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Introducción • 13
Desde hace varias décadas, el escenario internacional se ha caracterizado por un de-
sarrollo acelerado y por profundos cambios en los paradigmas. La humanidad rápi-
damente se transforma en lo político, en lo social y en lo productivo. Los procesos 
productivos tienden a realizarse a través de grandes corporaciones y redes globales 
que se basan, cada vez más, en un enfoque horizontal y descentralizado, lo que ha 
permitido ubicar el capital en los lugares del mundo que más ventajas competi-
tivas les ofrecen. El efecto de la globalización también ha permeado y transformado 
a las economías nacionales a nivel regional y local, así como a las organizaciones de 
todo tipo y tamaño.
La innovación tecnológica ha sido desde su inicio uno de los pilares que han dado 
soporte al proceso globalizador. A pesar del aumento en los costos de la I+D, los es-
fuerzos estratégicos de las empresas van encaminados hacia la obtención de ventajas 
competitivas a través de la incorporación de las nuevas tecnologías a sus procesos, 
productos y servicios. En años recientes ha aumentado la necesidad de poder tomar 
ventaja de la información referente a las actividades científicas y tecnológicas en su 
entorno.
Los cambios a partir de los años noventa fueron el punto de partida de una nueva 
forma de administrar la innovación, en la cual el proceso de intercambio de informa-
ción y la formulación e implementación de nuevas estrategias han sido esenciales. 
Para competir, en este nuevo tenor, los sistemas deben dar respuestas proactivas a los 
cambios que se generan a corto y largo plazo. En la actualidad, las empresas turísticas 
deben reconocer la necesidad de administrar la innovación en la prestación de sus servi-
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cios, ya que la generación, adquisición y gestión de las innovaciones les permitirán 
sobrevivir y crecer en un ambiente altamente competitivo. 
En este marco, los destinos turísticos buscan su posición en el mercado e integran 
una serie de elementos que impulsarán su competitividad; no obstante, la actividad 
turística depende de un factor fundamental para su desarrollo: el ambiente. El turismo 
no puede prosperar sin un buen clima, paisajes, playas y una gran cantidad de recursos 
naturales, los cuales deben ser protegidos para soportar la dinámica de los viajes y la 
gran cantidad de actividades que se despliegan a su alrededor.
En contraste con lo anterior, la mayoría de las empresas mantienen un compor-
tamiento pasivo ante los problemas ambientales del destino turístico y no están 
conscientes de los impactos negativos que generan hacia la naturaleza con su 
operación; por tanto, presentan una baja capacidad de gestión e innovación ambiental. 
Algunas de ellas comienzan a darse cuenta de la necesidad de implementar estrategias 
que les permitan aumentar su valor a partir de la integración de nuevas formas de 
operación del servicio, de comercialización, de búsqueda de nuevos proveedores e 
incluso de consumo turístico.
La importancia de las mipymes se encuentra en el discurso político, académico 
y empresarial, sobre todo, por ser eficaces eslabones en cadenas productivas y ge-
nerar una gran cantidad de empleos que contribuyen al crecimiento económico y, 
en consecuencia, al desarrollo local. No obstante, estas organizaciones también han 
manifestado su bajo desempeño ambiental y han desarrollado poca capacidad de in-
novación en esta materia a pesar de ser organizaciones que responden rápidamente a 
los cambios del entorno.
El caso específico de Ixtapan de la Sal, un destino turístico tradicional del Estado de 
México, que cuenta con una oferta hotelera constituida en su mayoría por mipymes, 
las cuales brindan el servicio de hospedaje en diversos tipos de instalaciones, ya 
sea que se ofrezca en casas adaptadas como posadas, bungalows o pequeños hoteles 
que ofrecen servicios complementarios de alimentación, piscina, áreas recreativas e 
inclusive spa.
Ante la necesidad de integrarse a un ejercicio innovador y disminuir los efectos 
negativos que las empresas tienen sobre la naturaleza, este libro contribuye con la me-
todología para implementar Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva que, a 
través de diversos factores, permitan a las mipymes de hospedaje realizar búsquedas 
especializadas en diversas fuentes de información con base en las tecnologías a su 
alcance, lo que les facilitará implementar nuevos procesos, métodos y sistemas de 
gestión ambiental para disminuir el consumo de energía y agua, las emisiones a la 
atmósfera, los residuos sólidos y mejorar el desempeño en la operación del servicio.
En este contexto, esta obra plantea un esquema para administrar las innovaciones 
en las mipymes turísticas. En el Capítulo I se realiza un análisis teórico de las inno-
vaciones en los servicios, se destacan sus características esenciales y, con base en la 
temática de la innovación en las empresas turísticas, se concluye que existe la nece-
sidad de dirigirse hacia un nuevo paradigma en la administración de la innovación 
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en el sector turístico. En el Capítulo II se detallan las seis fases del ciclo innovador en 
las empresas turísticas. En el Capítulo III se describe la situación de las mipymes 
turísticas y se plantea un bosquejo de la actividad turística y su impacto ambiental. 
El Capítulo IV puntualiza las cinco fases de una metodología para realizar uno de 
los procesos sustantivos de las empresas: la Vigilancia Tecnológica y la Inteligencia 
Competitiva (vtic). En el Capítulo V se plantea y analiza el concepto de Organiza-
ciones Inteligentes adaptado a las mipymes turísticas como la instrumentación de un 
nuevo paradigma de operación y administración de la innovación en estas empresas. 
Finalmente, en el último apartado se incluyen las referencias bibliográficas. 
Elva Esther Vargas Martínez
Federico Rodríguez Torres
Josefina Bedolla Beserril
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En la actualidad es escasa la literatura dedicada al estudio de las características espe-
cíficas de la innovación en el sector servicios. Sin embargo, estudios recientes aportan 
evidencia de que este sector desempeña un papel importante en el uso y generación 
de innovaciones. Al igual que en otros sectores de la economía, las compañías crean 
innovaciones de tipo organizacional, las cuales permiten poner en práctica nuevos 
procesos de producción y hacer más eficientes las actuales. 
1.1 Características del sector servicios
En principio es importante cuestionarse qué es en realidad el sector servicios. Esto 
no es trivial si se considera que el concepto servicios es ambiguo, ya que abarca 
muy diversas actividades económicas. Desde un inicio se ha considerado como todas 
aquellas actividades económicas que no se incluyen en el sector primario ni en el se-
cundario, pero esta definición por exclusión no es suficiente. “En 1999 el Department 
of Industry Science and Resources, propuso una definición ampliamente aceptada de 
los servicios. Establece que los servicios proporcionan ayuda, utilidad o cuidados, ex-
periencia, información u otro contenido intelectual, la mayoría del valor es intangible 
en lugar de residir en el producto físico” (Rodríguez y Bedolla, 2010: 91). El sector 
servicios es, por tanto, una parte muy diversificada de la economía, pues abarca desde 
sectores menos tecnológicos y no calificados (como se considera a la mayor parte de 
los servicios personales) hasta los sectores intensivos en tecnología y conocimientos 
(informáticos o de negocios), por ejemplo, las kibs (Knowledge Intensive Business 
Services): empresas que diseñan hardware y software (muy similares a las manufac-
tureras en cuanto al esfuerzo en investigación y a la intensidad tecnológica).
1. LA INNOVACIÓN EN LOS SERVICIOS
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Los servicios tienen tres características importantes que hacen que difieran de las manu-
facturas. En primer lugar hay que destacar que los servicios son intangibles y por tanto 
no es posible almacenarlos o trasladarlos. En segundo lugar los servicios requieren de la 
interactividad con sus clientes en su especificación o en su producción. Con frecuencia se 
requiere la presencia del cliente para que el servicio se realice por ejemplo: los servicios 
turísticos, los médicos o los de capacitación. En estos casos es necesario que el cliente 
especifique los detalles del servicio demandado ya sea expresando ideas generales sobre 
el tipo de información, asesoría o capacitación que necesita. Por último los servicios 
requieren de la ocurrencia simultánea en el tiempo y/o el espacio de la producción y el 
consumo del servicio en cuestión (Howells, 2000a; 2000b, citado por Rodríguez y 
Bedolla, 2010: 91). 
De los servicios se puede decir que, a pesar de ser un conglomerado de actividades 
heterogéneas, les son comunes diversas características: la intangibilidad, la interacti-
vidad y la co-terminación que le permiten diferenciarse de las manufacturas y asumir 
su propia identidad. En todo caso, la heterogeneidad del sector está relacionada con la 
diversidad de actividades económicas que lo componen, principalmente los servicios 
turísticos, financieros, de telecomunicaciones, de capacitación y de comercio. Desde 
el punto de vista económico, por muchos años se consideró que el sector manufactu-
rero era el motor para el crecimiento de las economías, pero recientemente el sector 
terciario ha comenzado a desempeñar un papel cada vez más importante:
Este proceso de tercerización para la economía de los Estados Unidos de Norteamérica 
se manifestó en un aumento sustancial de la participación de los servicios en el pib total 
desde la década de los años cincuenta. En ese entonces, como mencionan Fuchs (1965), 
Greenfield (1966) y Stigler (1956) ya existía una parte muy importante de la fuerza la-
boral involucrada en la producción de servicios. En las últimas décadas se ha presentado 
una clara disminución de la participación del sector manufacturero en la producción eco-
nómica de los países, mientras que la del sector servicios se ha incrementado. En 1995 
los servicios ya representaban el 64% del pib del conjunto de países de la Unión Europea 
(Eurostat, 1998) y en los Estados Unidos de Norteamérica la contribución a finales de 
los noventas era del 72.5%, (ocde, 2000e; 2004a). La participación del sector servicios 
en el empleo total de los países industrializados también ha crecido de forma continua, 
actualmente el sector servicios aporta un poco más de dos tercios del empleo y del valor 
de la producción en los países de la ocde y no hay evidencia por ahora de que el sector 
se vaya a desplomar (Eurostat, 2003). El fenómeno de tercerización de las economías 
ha llamado poderosamente la atención y los investigadores se han enfocado a encontrar 
cuál es el factor impulsor detrás de su crecimiento. Aunque las investigaciones sobre el 
comportamiento del sector son escasas aún, la literatura existente señala que una de las 
razones de su reciente crecimiento es el proceso de innovación que se ha registrado en 
los servicios financieros, las telecomunicaciones y los servicios turísticos (Rodríguez y 
Bedolla, 2010: 92).
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En estos trabajos de investigación se analiza la relación entre la innovación y el 
crecimiento económico, y se utiliza como medida de innovación el gasto en I+D y 
el número de patentes o de innovaciones. Independientemente de la medida de inno-
vación utilizada, hay consenso en la literatura en cuanto a que la innovación tiene un 
efecto significativo sobre la productividad de la empresa, de la industria y del país 
(Sánchez et al., 2014: 136). La evidencia anterior es similar a la realidad nacional. En 
efecto, los servicios financieros, turísticos y las telecomunicaciones han sido pilares 
del crecimiento económico en los últimos años. Para 2018, los servicios aportaron el 
63% del pib y generaron el 44% del empleo total (inegi, 2018). En la actualidad este 
sector es el que más contribuye a la generación de empleos en el país; las transforma-
ciones del mundo empresarial obligan a los servicios a ser innovadores. 
Hoy en día se habla de los servicios vivos, aquellos centrados en los consumido-
res, ya que con la integración de la tecnología digital inteligente habrá una cantidad 
de servicios capaces de evolucionar constantemente a los cambios del entorno, casi 
como si estuvieran vivos, es decir, son diseñados a partir de las necesidades de los 
consumidores con el fin de contribuir a mejorar sus vidas y volverlos indispensables 
para ellos (Accenture, 2015).
Este tipo de servicios marcará una nueva forma de operar las organizaciones, don-
de existe un servicio personalizado con producción en masa y con entregas a gran 
escala; de esta manera, los establecimientos que cumplan con las necesidades de las 
personas y flexibilicen sus servicios a través de una constante innovación son los que 
seguirán siendo competitivos (Accenture, 2015).
1.2 La innovación en el sector servicios
La innovación se caracteriza por ser una actividad que mejora la utilidad propor-
cionada por un producto o servicio en términos de su calidad, costo, velocidad o 
número de características (Cohen y Levinthal, 1990). “Esta aproximación genérica 
toma como referente el típico producto de la empresa manufacturera, aun cuando 
las particularidades que tipifican a los servicios (por ejemplo la intangibilidad y la 
mayor interacción entre producción y consumo) tienen implicaciones en la forma 
en que se presenta la innovación tecnológica” (Rodríguez y Bedolla, 2010: 93). Las 
innovaciones en el sector de los servicios, además de mejorar las características de los 
productos o los procesos para producirlos, involucran mejoras organizacionales en su 
estructura, funcionamiento o en ambas.
La literatura ha señalado las diferencias existentes entre el sector manufacturero y 
los servicios (Jankowski 2001, Leiponen 2005, citados por Rodríguez, 2012: 26). Es-
tas diferencias son estructurales en ambos sectores, sobre todo cuando se desarrollan 
capacidades de innovación en las empresas, ya que inciden en la productividad, com-
petitividad y procesos administrativos o de operación (Miles y Dachs 2005, Tether 
2005, citados por Rodríguez, 2012: 26-27). Otra importante diferencia se denota a 
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partir de las grandes inversiones que la industria manufacturera realiza en investiga-
ción y desarrollo (I+D), lo que no sucede con las empresas de servicios (sobre todo 
aquellas de giro turístico). Producto de esta inversión, las innovaciones generadas se 
patentan y se considera que las empresas obtienen una posición fuerte desde el punto 
de vista de la propiedad de los derechos intelectuales y de su explotación comercial. 
La exclusividad por varios años para su explotación comercial les confiere un carác-
ter monopólico. El poder de mercado que produce la innovación tecnológica en el 
sector manufacturero permite, por medio de los precios, cerrar el ciclo y financiar sus 
inversiones en I+D.
Las empresas de servicios normalmente no invierten en I+D con la misma inten-
sidad que las manufactureras y cubren sus necesidades adquiriendo innovaciones 
tecnológicas de terceros; pero, al igual que en la manufactura, enfrentan presiones 
para innovar; por ejemplo, aquella casi o no innovadora es presionada por las que sí 
lo son, por ello, las primeras pueden sobrevivir a mediano plazo en mercados protegi-
dos. La innovación es un recurso imprescindible en mercados abiertos y competitivos. 
La complejidad del proceso innovador explica por qué no todas las compañías ni 
todos los segmentos del sector servicios innovan de la misma forma ni con la misma 
intensidad. En dicho sector, las innovaciones generadas son consideradas débiles (o 
abiertas), es decir, sólo están protegidas por las normas del copyright, por lo que 
no generarán derechos de carácter monopólico ni barreras de mercado.
Otra característica se refiere a la orientación tecnológica. Las nuevas tecnologías 
de la información han creado otras formas de operación comercial. Las empresas 
del sector manufacturero, por lo general, tienen una orientación tecnológica (deno-
minada push) diseñada para que la interacción comercial en la red con sus clientes 
sea la información que “venga” al cliente sin necesidad de que haga nada deliberado 
para recibirla (proceso conocido como spam). Esta facilidad se presenta debido a 
que los productos y servicios de este sector son estandarizados e impersonales. En el 
caso de los servicios, la característica de co-terminalidad requiere que la orientación 
tecnológica de esta interacción sea diametralmente opuesta, es decir, lo que se conoce 
como tecnología pull. En este caso, es el cliente el que inicia la petición, el navegador 
encuentra la información y le “tira” al cliente el contenido. Este aspecto es fundamen-
tal en el e-commerce de los servicios financieros y turísticos.
El origen de las innovaciones deriva en otra característica importante dentro de 
este esquema: la fuente de las innovaciones en el sector manufacturero es interna. Las 
empresas de este sector invierten para contar con áreas específicas de I+D y generan 
innovaciones. En cambio, las que prestan servicios, por lo general, recurren a fuentes 
externas para adquirir las innovaciones necesarias para proporcionarlos. Debido a 
esto, se extendió la idea errónea de que el sector servicios no es innovador, sin recordar 
que el proceso de innovación puede iniciarse internamente o al adquirirla a terceros, 
como sucede en los servicios (Gallaher y Petrusa 2006, citados por Rodríguez, 
2012: 29).
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Otra característica es el efecto en la productividad laboral de las innovaciones. 
Estas últimas tienen un alto impacto en ambos sectores, aunque por diferentes cau-
sas. En las manufacturas se presentan innovaciones radicales que permiten ofrecer 
nuevos productos o procesos que hacen obsoletos a los anteriores. En los servicios se 
presentan con mayor frecuencia las innovaciones incrementales, porque no se tradu-
cen necesariamente en nuevos servicios o procesos, pero afectan su calidad de forma 
importante, de tal suerte que es posible cambiar drásticamente las preferencias de los 
consumidores, como sucede en los servicios bancarios, turísticos y de capacitación. 
Finalmente, ligado a las características anteriores, las innovaciones en las manu-
facturas tienen un ciclo corto, principalmente porque en este sector la competencia 
en el mercado se basa en obtener y mantener ventajas competitivas respecto a sus 
competidores. Caso diferente se presenta en los servicios, donde el ciclo de vida es 
largo debido a que están ligadas a la preferencia y fidelidad del cliente, como es el 
caso de la capacitación o el interés turístico del destino. En el cuadro 1 se presenta la 
síntesis elaborada por Gallaher y Petrusa, quienes recogen y organizan los argumen-
tos arriba citados.
Cuadro 1 
Características de los sectores manufacturero vs. de servicios
Características Sector manufacturero Sector servicios
Propiedad de los derechos intelectuales Fuerte (patentes) Débiles (copyright)
Orientación tecnológica Tecnología “push” Tecnología “pull”
Investigación/innovación Interna Externa
Productividad laboral Alto impacto Alto impacto
Tiempo del ciclo de innovación Corto Largo
Características del producto Tangible, fácil de almacenar Intangible, no almacenable
Escala espacial del sistema Nacional, global Regional, nacional
Fuente: Gallaher y Petrusa, 2006: 612.
En suma, las investigaciones realizadas en torno al sector servicios indican la pre-
sencia de procesos de innovación en ambos sectores, aunque con marcadas diferen-
cias estructurales entre ellos que justificarían la utilización de un enfoque propio para 
su análisis. Por esta razón, surge la necesidad de reflexionar sobre cuál debe ser el 
enfoque más adecuado para analizar este proceso en el sector servicios y que se tome 
en consideración la importancia no sólo de las innovaciones tecnológicas, sino tam-
bién de las consideradas como no tecnológicas u organizacionales.
1.3 Innovación en las empresas: las aportaciones teóricas
Hay distintos enfoques para analizar los procesos de innovación en las empresas. La 
gran mayoría se encuentra dentro de la teoría neoclásica; no obstante, puede no llegar 
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a explicar de la mejor manera el proceso de innovación en el sector servicios, ya que 
esta teoría económica concibe a la empresa en el campo de la industria como un lugar 
de producción idéntico uno del otro, sin distinguir el funcionamiento interno de la 
misma. Por otra parte, este enfoque tampoco considera aquellos factores que incidie-
ron para su creación, seguido de sus procesos internos de gestión ni sus métodos de 
organización (Kammoun y Alcouffe, 2003: 36).
Dadas las limitaciones de este enfoque y ante la necesidad de concebir a la empresa 
bajo otro significado, aparece la teoría evolucionista, la cual permite analizar y expli-
car el proceso de innovación en el ámbito organizacional. Los estudios realizados en 
el marco del pensamiento evolucionista lo destacan como un aprendizaje continuo. 
Se considera a la firma como un reagrupamiento de competencias, no de individuos.
A partir de los años ochenta aparece la teoría evolutiva como una dinámica de co-
nocimiento aplicado a la producción de bienes y servicios, la cual trata de interpretar 
el comportamiento empresarial, eliminando el paradigma de que la tecnología es in-
formación que se puede vender o comprar como un producto y plantea a la innovación 
como un conocimiento en movimiento que demanda una capacidad en la empresa y 
que debe formar parte de una rutina organizacional (Basave, 2002: 283).
La teoría evolutiva mira a la empresa como un ente que está influenciado por su 
entorno, y considera que la organización está integrada por una serie de elementos 
internos que le permiten la toma de decisiones, la reorganización o reestructuración 
para adaptarla a las nuevas condiciones del mercado. La empresa hereda una serie 
de características dadas por las rutinas y operación de la misma, las cuales pueden 
generar un cambio a través del aprendizaje o la experiencia.
Así, desde esta perspectiva, se puede entender a la empresa como un espacio, un 
lugar y un tiempo en el que se acumulan conocimientos, capacidades y experiencias 
que se incorporan a través de rutinas organizativas (Suárez, 1999: 11). La empresa, 
ante la necesidad de encontrar soluciones para ser más competitiva y rentable, busca 
nuevos conocimientos, se vuelve una organización que aprende, asocia y vincula sus 
experiencias previas; en este sentido, todo el proceso se reconoce como innovación.
Las rutinas organizativas juegan un importante papel en el conocimiento que se ge-
nera en las empresas, ya que es el personal quien lo tiene; en el caso de los servicios, 
por su alta capacidad de rutinas a través de los recursos humanos, éstas pueden llegar 
a ser la diferencia al formar las competencias distintivas de la empresa. Las empresas 
se vuelven más competitivas no por la calidad específica de sus factores de operación, 
sino por la forma en que se gestionan (Nelson y Winter, 1982).
Las rutinas son estructuras previsibles y regulares de comportamiento que condu-
cen a esquemas repetitivos de actividad y constituyen la memoria organizacional que 
orienta la toma de decisiones en la empresa (Nelson y Winter; 1982: 26). La exis-
tencia de rutinas implica un grado de inercia que cuando las empresas se enfrentan 
a retos y oportunidades que surgen de su entorno, éstas responden con cambios de 
acuerdo con sus capacidades de aprendizaje.
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Bajo este paradigma la innovación constituye un proceso prolongado de acumu-
lación de conocimiento y de interacción con el ambiente. Cohen y Levinthal (1990) 
consideran que la información que la empresa logra asimilar para explorar nuevas 
formas de hacer negocio dependen de su “capacidad de absorción”, un término que 
incluye diversos procesos que pueden ir desde el aprendizaje organizacional hasta 
aquellos que refieren a la transferencia tecnológica (Vega y Gutiérrez, 2005: 2).
En el caso de los servicios, esta capacidad de absorción mantiene un carácter mul-
tidimensional, ya que permite valorar un nuevo conocimiento, es decir, cómo puede 
asimilarse en la organización y cómo se aplica con fines comerciales. Otro rasgo lo 
determina la relación de dependencia a la base de conocimiento presente en la empre-
sa, integrado por las habilidades y cultura organizacional; al mismo tiempo, la capacidad 
de absorción tiene un carácter acumulativo, destacando el hecho de que la posesión de 
una experiencia determinada le permitirá a la empresa de servicios entender y valorar 
acertadamente la importancia de los avances tecnológicos intermedios y su relevancia 
para nuevos desarrollos (Vega y Gutiérrez, 2005: 3).
La importancia de la empresa como elemento de análisis económico nos lleva a 
explicarla a partir de un enfoque más reciente: la teoría de recursos y capacidades, la 
cual interpreta como una empresa puede mejorar su potencial competitivo a través del 
desarrollo de capacidades distintivas y, además, es visualizada como una herramienta 
que permite determinar las fortalezas y debilidades internas de una organización con 
el fin de conseguir ventajas competitivas sostenibles (Carrión y Ortiz, 2000: 2).
Bajo este enfoque se explica que todas las organizaciones son diferentes en fun-
ción de los recursos y capacidades que poseen en un momento determinado y que 
éstos no están disponibles en las mismas condiciones (Penrose, Chandler, Rumelt 
y Wernerfelt). Las contribuciones responden al reconocimiento y diferencia entre 
el nuevo conocimiento y el antiguo, así como a la manera en que la empresa puede 
reconocer y explotar la innovación. Las capacidades de la compañía son también una 
función de su estrategia, de su estructura, de sus sistemas, del personal que la com-
pone y de su ambiente local.
Este enfoque presenta un carácter holístico, en cuanto a que recoge diversas apor-
taciones de diferentes campos y las integra, sin dejar a un lado la figura del empre-
sario, quien decide sobre la utilización de los recursos de la empresa. El empresario 
también juega un papel importante y crítico en la conducción de la organización, ya 
que toma las decisiones conducidas por un entorno, por normas, por políticas empre-
sariales, entre otros (López y Sabater, 2001:7). Su labor es fundamental, sobre todo 
porque sabe emprender, innovar y por la manera en que este proceso se visualiza 
como un elemento importante para responder a los nuevos retos de una sociedad y de 
una economía cada vez más compleja y basada en el conocimiento (Arnal, 2003: 64). 
Por ello, Drucker (1985) expuso que la innovación es una herramienta específica de 
los empresarios, con la cual se puede explotar el cambio como una oportunidad para 
un negocio diferente.
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Es conveniente reflexionar sobre la función que tienen los individuos (personal) 
de las empresas para desempeñar papeles de potenciar la innovación y explotarla, 
así como la posibilidad que tienen de concentrar y procesar información con el fin 
de encontrar ideas que conduzcan a nuevos productos o servicios a través de nuevos 
procedimientos, métodos o estrategias que sean eficaces respecto al costo y al tiempo 
(Roberts y Fusfeld, 1981: 34).
En conclusión, el proceso de innovación de las empresas de servicios se puede 
caracterizar bajo cuatro dimensiones. La primera, la adquisición de innovaciones, im-
plica no sólo el equipamiento en sí, sino la habilidad para seleccionar las innovacio-
nes tecnológicas que les permitirán obtener ventajas competitivas frente a las demás 
empresas del mercado. La segunda, la capacitación, es una actividad fundamental 
para la asimilación del nuevo conocimiento entre los miembros de la organización. La 
tercera, la transformación, se deriva del dominio adquirido de las innovaciones tecno-
lógicas y permite a la organización aplicarla para transformar los procesos y servicios 
existentes. En este sentido, la transformación de procesos y productos incluye desde 
actividades de control y supervisión hasta diseño de los nuevos artículos, los cuales 
provocan cambios en la estructura organizacional y en las actividades de I+D (Ro-
dríguez, 2012: 33). En la última dimensión se concluye el proceso de innovación: la 
explotación de los nuevos productos, los procesos y las innovaciones no-tecnológicas 
u organizacionales producidas. La explotación es interna si se lleva a cabo en las 
unidades operativas de la misma empresa, y externa si se transfiere a otras empresas, 
aunque en ambos casos se presenta su explotación comercial.
1.4 La innovación en las empresas turísticas
En la actualidad, las grandes empresas turísticas son ejemplo de la instrumentación de 
estrategias para el fortalecimiento de su capacidad de innovación, puesto que incor-
porar innovaciones en sus procesos y adoptar una actitud abierta al cambio les permi-
te posicionarse de mejor manera en el mercado y obtener mayores ingresos; por tanto, 
reflejan una innovación continua, la cual no necesariamente se formula para alcanzar 
una meta específica, sino que pasa a ser parte de su propia estrategia organizacional, 
institucionalizándose a través del tiempo (Rodríguez y Bedolla, 2010: 68). 
La innovación como estrategia se descubre con la mezcla de la concepción y la im-
plementación. Su construcción y consolidación será a largo plazo, pero considerando 
siempre las competencias internas de la empresa. Tal como la teoría de recursos y 
capacidades fundamenta, la innovación surgirá de las habilidades, patrones de coope-
ración o activos intangibles en un tiempo o periodo de aprendizaje.
La corriente procesualista sugiere que la estrategia orientada al mercado no es la 
única forma rentable y efectiva de innovar. También critica la idea del pensador ais-
lado (administrador) que espera la inspiración para ser creativo. Por el contrario, la 
innovación surge, muchas veces, a pesar de los directivos, ya que es un proceso más o 
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menos incontrolable, esto quiere decir que se podría generar sin una estricta dirección 
en las empresas (Whittington, 2002: 97). El dinamismo que integra la empresa turísti-
ca está protegido por el comportamiento humano y la habilidad que tiene el personal 
operativo (en contacto directo con el turista), cuando entran en coordinación, durante 
el servicio, varios factores a la vez y en donde la innovación surge sin investigación 
o información previa.
En las últimas décadas las empresas turísticas más importantes han instrumentado 
una estrategia orientada a fomentar su capacidad de innovación. Se considera que 
las organizaciones se posicionan mejor en el mercado y obtienen un mayor margen 
de ganancias cuando incorporan innovaciones a sus procesos y adoptan una actitud 
abierta al cambio. Se trata de una innovación continua, la cual no se formula necesa-
riamente para alcanzar una meta concreta, sino que se incorpora a la propia estrategia 
de la empresa, institucionalizándose.
Es común que en las empresas turísticas no se lleven a cabo prácticas de I+D, 
mucho menos la inversión sistemática para tales actividades. Esto se puede deber 
a la tradición de las operaciones empleadas en la prestación de los servicios y porque 
las tecnologías necesarias en los procesos de innovación no son generadas desde el 
interior del sector turístico, más bien son trasferidas por otros (principalmente el indus-
trial y el de la manufactura). No obstante, el sector turístico se ha caracterizado por la 
estrecha relación que tiene con las Tecnologías de la Información y la Comunicación 
(tic), éstas son consideradas factores clave en el desempeño de los servicios (Evan-
gelista y Sirilli, 1995: 208). En primer lugar, por la interactividad y la co-terminalidad 
que facilitan la adaptación o adecuación de las actividades de innovación para satisfa-
cer las necesidades de los clientes y usuarios; en segundo lugar, por ser un mecanismo 
para difundir y hacer uso intensivo de la información dentro de la organización con 
el propósito de insertar las innovaciones en los procesos y, con ello, lograr eficiencia 
en los servicios (Evangelista y Savona, 1998).
Aunque en los sectores industriales la creación y desarrollo de tic puede consti-
tuir innovaciones radicales, el sector servicios no se queda fuera de los beneficios, 
ya que su adquisición y gestión permite generar innovaciones de tipo incremental, 
las cuales representan pequeños cambios orientados al aumento de la funcionalidad 
y la operatividad de las organizaciones. Aunque aisladamente estos cambios pueden 
ser considerados como poco significativos, cuando suceden continuamente y se acu-
mulan, impactan sobre el desarrollo organizacional. En otras palabras, las pequeñas 
y constantes transformaciones potencializan su efecto cuando se trata de servicios 
personalizados como el turismo (Evangelista y Sirilli, 1995: 209-210).
En la prestación de servicios turísticos, cuando se incluyen innovaciones tecnoló-
gicas, también se propician las innovaciones no tecnológicas, en especial las de tipo 
comercial y organizacional (Miles, 2005). Entre las innovaciones comerciales desta-
can: la promoción de ventas, las combinaciones estético-funcionales, los sistemas de 
distribución y los canales de comercialización de productos (bienes o servicios). Un 
ejemplo es el comercio electrónico que debe su funcionalidad a la Internet (Marklund, 
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1998; Miles, 2005); por tanto, el éxito comercial de un producto turístico depende de 
su diferenciación con los demás ofertados en el mercado, de su Vigilancia del Entorno 
Competitivo y de su eficacia en las plataformas desarrolladas para tal efecto.
Con base en las ideas anteriores, se puede considerar que las empresas turísticas 
(como prestadoras de servicios) todavía tienen dificultades para despertar su motiva-
ción de emprendimiento en los procesos innovadores que les permitan mantener y 
fortalecer su ventaja competitiva en el entorno.
Un proceso de innovación que se basa en la utilización de las tic aprovecha las 
oportunidades de comunicación y expansión de la información que brinda la Internet. 
En las empresas turísticas, al prestar servicios personalizados (con propiedades de 
interactividad y co-terminalidad), el uso de las tic como innovaciones tecnológicas 
tiene efectos incrementales al optimizar los procesos para producir servicios y au-
mentar su calidad. Asimismo, el aprendizaje que emana de tales tecnologías lleva a 
las organizaciones a acumular conocimientos de innovaciones no tecnológicas (or-
ganizacionales y comerciales). Por último, permite renovar el proceso de innovación 
con la transferencia tecnológica mediante la adquisición a terceros.
En suma, para concebir el proceso innovador y los diferentes elementos que lo 
integran (desde la adquisición de innovaciones tecnológicas hasta la explotación co-
mercial de aquellas no-tecnológicas) es necesario recurrir a los planteamientos de 
Cohen y Levinthal y la visión evolucionista de Zahra y George, en torno a una nueva 
conceptualización de la capacidad de absorción integrada en los procesos y rutinas de 
las organizaciones con las cuatro dimensiones descritas (Rodríguez y Brown, 2012: 
375-376).
1.5 Hacia un nuevo paradigma turístico
En un contexto como éste, el turismo se ha transformado y se ha constituido como 
un sistema de interrelaciones de una gran complejidad, en donde la confluencia de 
factores exógenos y endógenos ha hecho inoperante a la gestión y a la planificación 
tradicional, la cual conceptualizaba al turismo como un sistema cerrado en el que se 
efectuaba sólo un intercambio bidireccional de flujos entre la oferta y la demanda 
turística. Actualmente, debe reconocerse la necesidad de conceptualizar al turismo 
como un sistema abierto y dinámico que presenta no sólo intercambios multidirec-
cionales de flujos de bienes y servicios entre diferentes subsistemas, sino flujos de 
información que deben retroalimentar a los nuevos procesos de gestión y de planifi-
cación. En este sentido, parece evidente que la ruta a una nueva cultura turística debe 
enfocarse en la complejidad para gestionarla y resolver adecuadamente los problemas 
planteados.
Esto nos lleva necesariamente a una transformación del paradigma actual en uno 
más complejo, pero acorde con las necesidades inducidas por el contexto actual. Es 
un craso error pensar que, en un sistema de estas características, las futuras acciones 
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y decisiones puedan estar basadas en la realidad local o regional de las empresas o 
esperar que las implicaciones sean como en el pasado. El nuevo modelo turístico 
debe ser planteado desde el principio como una gestión integral. La nueva forma de 
gestión del turismo tiene implícita la necesidad de monitorear información relevante 
del sector y de su entorno, analizarla y generar un conocimiento valido para normar 
el proceso de toma de decisiones dentro de las organizaciones. El objetivo de este 
conocimiento es generar escenarios a mediano y largo plazo para que las decisiones 
se basen en el conocimiento de la realidad del futuro más probable. Para ello, se con-
sideran las posibles implicaciones económicas, sociales, tecnológicas y ambientales. 
Para accionar en el futuro se necesita información y conocimiento de lo que puede 
acontecer, tomar las previsiones y simular los impactos.
No está demás insistir en que la sustentabilidad y la competitividad deben ser 
los pilares del nuevo paradigma para el futuro turístico, uno capaz de conjugar los 
objetivos de ambos postulados que, a su vez, atienda aspectos de productividad y ren-
tabilidad económica, así como de bienestar social y protección ambiental, los cuales 
se han contemplado sólo de forma marginal. El nuevo paradigma debe basarse en el 
análisis de indicadores que refieran y evalúen las circunstancias de forma anticipada, 
también debe tener en cuenta un modelo de desarrollo que no agote las posibilidades 
económicas, sociales y ambientales para las generaciones futuras.
Hay que asumir que el futuro no es lineal y continuo, sino que sufre ciclos y pro-
cesos de desigual influencia y repercusión; es decir, es dinámico, cambiante y, en 
ciertos aspectos, imprevisible. Aunque por medio del conocimiento se puede reducir 
la incertidumbre, es necesario que el nuevo modelo de turismo se caracterice por 
un dinamismo adaptativo. El paradigma debe ser, además, ejemplo de flexibilidad y 
tolerancia; debe evitar la rigidez que, en muchos destinos, ha caracterizado el pasado 
y ha hipotecado el desarrollo futuro. Los instrumentos de generación de escenarios y 
sostenibilidad deben proporcionar conocimiento tanto adecuado como oportuno para 
la toma de decisiones. El modelo está abocado al fracaso si este proceso de toma de 
decisiones, así como las propias decisiones, no toman en cuenta la realidad integral y 
holística de los destinos, y la imprescindible participación de todos los integrantes del 
sistema turístico. Internamente, el nuevo paradigma requiere también de un cambio 
de mentalidad de los recursos humanos de las empresas turísticas; en este sentido, 
todo este proceso debe desembocar en la transformación de las organizaciones en 
“organizaciones inteligentes”, concepto que se retomará hacia el final de este trabajo.
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2. FASES DEL CICLO INNOVADOR 
EN LAS EMPRESAS TURÍSTICAS
Existen varios enfoques ilustrativos del ciclo innovador que pueden ser aplicados y 
adaptados a las empresas de servicios turísticos. Dess y Lumpkin (2003) distinguen 
cuatro etapas: la exploración, la vigilancia, la acumulación de Inteligencia Competi-
tiva y el pronóstico del entorno (p. 44). 
La exploración supone la observación del entorno de la empresa para intentar pre-
decir los cambios venideros y detectar todos los cambios que se están presentando. 
Se espera que un proceso óptimo de exploración del entorno alerte a la organización 
sobre tendencias o acontecimientos críticos, antes de que los cambios hayan desarro-
llado un patrón visible y de que los competidores lo reconozcan y aprovechen; de lo 
contrario, puede verse forzada a adoptar una postura reactiva en lugar de tener una 
posición proactiva (Arano et al., 2012a: 63).
La segunda etapa se refiere a la Vigilancia, cuyo objetivo es rastrear la evolución 
de las tendencias, de las secuencias de acontecimientos o del curso de las actividades del 
entorno. Estas cuestiones quedan a menudo sin cubrir durante el proceso de explora-
ción del entorno. Puede haber tendencias encontradas accidentalmente o llevadas por 
agentes externos para ser consideradas (Arano et al., 2012a: 63).
La tercera etapa es la Inteligencia Competitiva, la cual ayuda a las empresas a de-
finir y comprender su sector, así como a identificar las fortalezas y debilidades de sus 
rivales. Esto incluye la acumulación de conocimientos asociados a la obtención de 
datos e información sobre los competidores y a la interpretación de tales datos para la 
toma de decisiones por parte de la dirección (Arano et al., 2012a: 63). 
La cuarta etapa es pronosticar el entorno, cuya finalidad es generar proyecciones 
con el propósito de predecir los cambios en el mercado (Arano et al., 2012a: 63). Así, 
para entender, adaptarse e integrarse a esta nueva dinámica competitiva, todas las or-
ganizaciones (productivas y de servicios) deben readaptar su filosofía, sus procesos, 
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sus estrategias y sus estructuras para adoptar un ciclo de seis etapas (figura 1) que 
permiten administrar las innovaciones.
Figura 1 
















Hace algunos años, Argandoña (2002) mencionó que el concepto de empresa se basa 
en la propiedad del capital físico, ya que este factor es indispensable para utilizar y 
aglutinar a los otros factores de la producción; sin embargo, un factor clave para la 
rentabilidad de una compañía es su capital humano, ya que éste no puede ser utilizado 
separadamente de la máquina (p. 17). Si bien lo anterior es cierto, el concepto debe 
modificarse y actualizarse para poder entender sus nuevos retos.
Las empresas son un ente dinámico que se modifica constantemente y los factores 
que condicionan este dinamismo no sólo se ubican en su interior, sino en su entorno 
y en la interacción con la organización, la cual inicia con el reconocimiento, por parte 
de la alta dirección, de que su entorno es una entidad generadora de oportunidades 
y amenazas sin posibilidad de ser analizada y sopesada de una manera tradicional. 
Si bien el proceso globalizador ha abierto la posibilidad de acceder y aprovechar 
una gran cantidad de información de nuestros competidores, también es verdad que 
nuestra organización se ve sometida al constante escrutinio, es monitoreada per-
manentemente por todas las demás, ávidas de apropiarse o de realizar un desarrollo 
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similar a la innovación que se generó internamente. Tal situación requiere la reacción 
de la organización con el fin de proteger por cualquier medio sus innovaciones y, 
asimismo, busca conocer todo lo que sucede con sus competidores actuales o poten-
ciales con objeto de evaluar sus estrategias futuras. En este contexto, la Vigilancia 
Competitiva se ha convertido en el instrumento ideal para implementar este proceso.
La información y el conocimiento son hoy en día el corazón de la nueva econo-
mía, caracterizada por la globalización y el uso de las nuevas tecnologías. Esto es así 
desde el momento en que la economía ubica el talento humano como la piedra 
básica de soporte de la competitividad. Un talento contenido en un nuevo trabajador, 
auto-programable, flexible, técnicamente equipado y bien formado para adaptarse 
a diferentes tareas, contextos y necesidades (Duarte, 2013: 1), por lo tanto, no es el 
conocimiento en sí mismo, sino el conocimiento integrado y formado en una organi-
zación el que se convierte en ventaja competitiva. Mientras el conocimiento objetivo 
es importante, su fuente, la capacidad creativa del hombre, lo es todavía más.
La empresa de hoy se enfrenta a un entorno muy diverso, complejo y global, y la 
evidencia cotidiana indica que su entorno tiene efectos directos e indirectos sobre su 
administración. Estos efectos pueden consolidar en ella oportunidades de negocio, 
pero también pueden provocar efectos contrarios y consecuencias colaterales. No 
hay empresa grande o pequeña protegida contra los impactos negativos de la globa-
lización. Las amenazas competitivas son cada vez más globales. La globalización 
ha puesto al alcance de cualquier negocio los mismos recursos competitivos. Tal 
circunstancia sólo es salvada, en parte, mediante alguna protección de índole legal 
o la construcción de determinadas barreras que no siempre son confiables ante los 
rápidos cambios de las tecnologías. De aquí se deriva, en su mayoría, el auge de 
los llamados activos intangibles, ya que presentan características propias difíciles 
de copiar o imitar. Éstas son algunas de las razones para comprender cómo funciona 
este entorno, detectar las fuerzas que lo componen y cómo se relacionan con la forma 
operativa de la organización, quien de manera constante debe de estar vigilando y 
examinando su entorno, anticipando de alguna manera sus efectos, así como ana-
lizando a sus competidores y generando estrategias con el fin de tener una ventaja 
competitiva. Las empresas no pueden controlar todos los factores a su alrededor, pero 
pueden manejarlos de una mejor forma si conocen la influencia sobre sus resultados 
presentes y futuros.
Por lo anterior, el ciclo de la administración de la innovación inicia con el recono-
cimiento de un nuevo entorno organizacional mucho más complejo y dinámico, donde 
la competencia es global. Las empresas ya no se encuentran aisladas unas de otras; 
por el contrario, conforman un sistema abierto en constante interacción con el medio. 
Sus resultados internos dependen, en gran medida, de las características del entorno 
en que se mueve, de la capacidad de asimilarlo y administrarlo eficientemente. Un 
análisis del entorno actual de las empresas nos muestra que no es lineal y que no está 
conformado únicamente por variables cuantitativas, fácilmente manipulables, a tra-
2. Fases.indd   31 5/13/19   11:00
32 • Innovaciones ambientales...
vés de modelos econométricos con los cuales se pretende hacer un pronóstico y tomar 
decisiones. Antes bien, las fuerzas motrices de la dinámica del entorno se componen 
por aspectos de tipo cualitativo (las relaciones de intereses económicos y de poder, 
relaciones de influencia, diferenciación estructural de las empresas, etc.) que hacen 
complejo su esquema de funcionamiento.
2.1.1 Definición del entorno de la empresa
Todas las organizaciones mantienen una relación directa con su entorno, pues ningu-
na de ellas es completamente autosuficiente; por el contrario, para existir requieren de 
un permanente intercambio con las fuerzas sociales que integran su ambiente externo 
(todos los elementos extraños a la organización que son relevantes para su operación). 
Esto se confirma a través del ciclo económico de las organizaciones, el cual requiere 
la adquisición de insumos o inputs (materias primas, mano de obra, dinero, energía, 
entre otros), para después transformarlos en productos o servicios (outputs) que, a tra-
vés de la operación de la compañía, se vuelven a enviar a su entorno para su consumo 
en el mercado. La utilización de productos y servicios por parte de los consumidores 
genera ganancias que les permiten reiniciar una vez más este ciclo.
Se considera entorno a todo aquello que es externo a la empresa como organiza-
ción; no obstante, se encuentran relacionados estrechamente con ella y, por tanto, tie-
nen una influencia directa sobre la misma. Sin embargo, frecuentemente se presentan 
dificultades para determinar con certeza o exactitud dónde están las fronteras o los 
auténticos límites de la empresa con respecto a lo que se conoce como medio exterior 
(Arano et al., 2012a: 63). Los factores del entorno pueden no estar tan vinculados con 
la empresa, pero sí pueden tener incidencia sobre sus resultados en el futuro (Stoner, 
Freeman y Gilbert, 1996: 68). Porter (1989) destaca que la esencia de la formulación 
de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su ambiente 
(p. 76). El entorno, así definido, es muy amplio y, desde un punto de vista operati-
vo, sería casi imposible de analizar por su amplitud; por tal razón, algunos autores 
consideran el entorno como los factores externos a la compañía, con una influencia 
significativa en la estrategia empresarial y sin posibilidad de controlarse.
2.1.2 Análisis del entorno
La complejidad del entorno conduce a todas las empresas a enfrentarse a un gran nivel 
de incertidumbre y para reducirla deben contar con una forma de analizar el entorno. 
Cabanelas (1997) propone una división en cinco niveles a la hora de definir el marco 
en el que opera una organización y su entorno (ver figura 2).
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El primer nivel está formado por la propia organización y constituye el núcleo 
básico del marco, como agente central, hasta que progresivamente se va ampliando 
hacia un ámbito más global. Según se progrese a través de los distintos niveles del 
marco y conforme se amplíen sus fronteras, se irá desdibujando su capacidad de ne-
gociación y de control.
El segundo nivel engloba al anterior y está definido por el sector productivo. La con-
sideración del sector supone un marco sólido para el análisis de la competitividad. De 
acuerdo con el planteamiento de Porter (1989, citado en Arano et al., 2012a: 64), el sec-
tor se estudia desde la perspectiva de las fuerzas competitivas que en él se conforman.
El análisis del sector plantea, como primer problema, establecer la frontera del 
mismo, ya que no coincide con una clasificación sectorial convencionalmente rea-
lizada ni con un grupo de empresas similares, sino que va más allá. La frontera que 
delimita el entorno específico está relacionada con la misión, los fines de la organi-
zación y con su capacidad de negociación. No obstante, en la esencia del sector se 
sitúan una serie de fuerzas tales como competidores, clientes, proveedores, productos 
sustitutivos y competidores potenciales, quienes interactúan de forma dinámica con 
la empresa y son fundamentales para definir su competitividad.
El tercer nivel se encuentra formado por la cadena de actividades empresariales, 
el cual se articula por varios núcleos: las actividades principales, las cuales realizan 
una mayor o menor transformación y comercialización alrededor de un producto o 
servicio; las actividades de apoyo, que favorecen a la principal y le permiten un desarrollo 
Figura 2 
La empresa y su entorno
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eficiente; las actividades de suministros complementarios, que proporcionan inputs 
distintos del input de la actividad principal, pero necesarios para su transformación, y 
las de equipamiento, que aportan maquinaria, equipos, instalaciones y demás instru-
mentos necesarios para realizar la actividad principal.
El cuarto nivel es el área, ámbito geográfico o nación. El área establece un ámbito 
que no engloba necesariamente al sector ni a la cadena de actividades empresariales, 
aunque se interrelaciona con ellos. Es un espacio intermedio, el cual puede equiparar-
se a un espacio económico, nación o región en el que múltiples cadenas empresariales 
desarrollan su actividad y en el que las administraciones públicas o los agentes eco-
nómicos representan un papel más o menos destacado en el desarrollo de la misma.
El quinto nivel es el entorno global, es el más amplio para un análisis y reúne a 
todos los otros niveles. Es una dimensión intensa debido en gran medida a la creciente 
internacionalización de la actividad económica. Dentro de este nivel se deben tomar 
en cuenta las condiciones generales de la economía, la tecnología, la política, el pen-
samiento, la sociedad, la naturaleza, los hechos fortuitos y la actividad empresarial en 
otras áreas. Un aspecto importante en el desarrollo de las organizaciones es analizar 
y evaluar el efecto de las fuerzas ambientales influyentes, como son los actores del 
microambiente (la ubicación, instalaciones, recursos, tamaño, etc.) y las fuerzas 
del macroambiente (proveedores, intermediarios, gobierno, competencia, público, 
mercado, ámbito económico, entorno tecnológico, entorno cultural, entre otros).
2.2 La Vigilancia Competitiva
Existen muchas razones por las que una empresa turística debe implementar un proceso 
de Vigilancia Competitiva; sin embargo, la principal es el mantenimiento e incremento de 
su competitividad, es decir, debe detectar las oportunidades antes que la competencia, 
conocer el estado del arte en su dominio empresarial, los desarrollos más avanzados 
(tecnología de punta, las patentes, orientar la I+D) y encontrar socios tecnológicos y 
financieros, o anticipar posibles coyunturas normativas que le puedan ser perjudiciales 
(cambios fiscales, modificaciones salariales, etc.) para no estar a la zaga en su sector. 
La Vigilancia Competitiva está basada en la captación y análisis sistemático de infor-
mación disponible en fuentes de todo tipo (gratuita o comercial) y sin relación con la 
obtención ilícita de información mediante espionaje, copias ilegales, etcétera.
Por otra parte, conseguir información del entorno no tendría sentido de no estar 
sujeta a un análisis riguroso que permita depurar la información relevante para la 
organización; éste es el principal objetivo de la Inteligencia Competitiva, la cual es 
una herramienta que conecta el saber de la empresa con la acción (Escorsa y Valls, 
2004: 106). Para bai (2008), la Vigilancia “nace ante la necesidad de las empresas 
de observar su entorno y así poder responder a determinados cambios cuando éstos 
se producen” (p. 16), es decir, no es sólo observación, sino una práctica ofensiva y 
defensiva de la información.
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2.2.1 Concepto de Vigilancia Competitiva
El progreso económico y social de los países ha provocado que las actividades de 
investigación, desarrollo tecnológico e innovación (I+D+i) estén adquiriendo espe-
cial importancia; de la misma manera, la Vigilancia Competitiva está asociada fuer-
temente a la innovación empresarial y sobre todo en las funciones y proyectos que 
se gestan en los departamentos de I+D+i, por lo que los procedimientos y proyectos 
deben atender a la normalización.
El término Vigilancia Tecnológica surge a principios de los años noventa en Fran-
cia y es acuñado por Jakobiak (1992), quien señala que “consiste en la observación y 
análisis del entorno científico, tecnológico y de los impactos económicos presentes 
y futuros para identificar las amenazas y oportunidades de desarrollo” (Castillo y 
Vargas, 2014: 8). De este modo, se convierte en una herramienta que comienza a 
utilizarse, principalmente por las empresas del sector industrial, para tener un conoci-
miento más profundo sobre su entorno económico, social o tecnológico con el fin 
de diseñar estrategias que les permitan alcanzar la competitividad. Posteriormente, 
se concibió como una función de análisis del comportamiento innovador de los com-
petidores, explorando todas las fuentes posibles para identificar las tecnologías que 
predominarían en el futuro (Morcillo, 2003: 1).
La organización, antes de llevar a cabo cualquier actividad, se preocupa por saber 
qué es lo que ocurre en su entorno, particularmente en relación con sus competidores 
y proveedores, con el fin de analizar en qué medida pueden afectar a sus objetivos. 
Para mantener la competitividad en los actuales entornos complejos y de alta veloci-
dad de cambio, la empresa debe tener la capacidad y habilidad de percibir las señales 
que indican cambios significativos en el entorno, así como controlar día a día las 
actividades de los actores dentro y fuera del sector. El objetivo de todo ello es poder 
reaccionar en el momento oportuno, ya que las actividades para conocer el entorno y 
decidir la estrategia pasan cada vez más por los sistemas de Vigilancia Competitiva. 
Otro factor importante para el éxito es la innovación y, a pesar de su importancia, 
pocas compañías han desarrollado capacidades para identificar, crear y explotar opor-
tunidades con el fin de innovar de manera sistemática.
En general, la Vigilancia Competitiva se define como el esfuerzo organizacio-
nal sistemático para la búsqueda, captación, análisis, recuperación y difusión de 
información sobre los hechos del entorno tecnológico, ambiental, social, cultural, 
económico, político, financiero o legal relevantes para la empresa, ya que puede 
implicar una oportunidad o amenaza para la misma. En este sentido, la oportunidad 
es todo aquello que pueda generar una ventaja competitiva o representar una posibi-
lidad para mejorar su competitividad y su rentabilidad. Por otra parte, la amenaza es 
toda fuerza o influencia del entorno con el poder de impedir la implantación de sus 
estrategias, de mermar sus recursos, su rentabilidad, su efectividad o incrementar sus 
riesgos; por tanto, se considera a la Vigilancia Competitiva como una herramienta 
de gestión organizacional que permite a la organización aprovechar las oportuni-
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dades, detectar y prevenir las amenazas y, por ende, reducir el riesgo en la toma de 
decisiones.
2.2.2 Objetivos de la Vigilancia Competitiva 
La Vigilancia mejora la competitividad de la empresa por su impacto en varios facto-
res; por ejemplo, contribuye al proceso de diseño del producto o servicio, ayuda a me-
jorar la calidad del producto en relación con el de la competencia, permite un mayor 
conocimiento del mercado, facilita la planificación estratégica y ofrece oportunidades 
para innovar. La importancia de estos factores hace de la Vigilancia Competitiva un 
sistema organizado e integrado en los procedimientos habituales de la empresa.
El objetivo general de la Vigilancia Competitiva es proporcionar alternativas para 
que las empresas se sitúen a la vanguardia en innovación e incrementen su posición 
competitiva, mediante la creación o mejora de sus procesos, productos o servicios 
con el fin de anticiparse a sus competidores. No debe entenderse la Vigilancia Com-
petitiva como prácticas ligeras, porque se basa en la captación, análisis, síntesis y 
utilización de la información pública o privada existente.
Los objetivos particulares de la Vigilancia Competitiva son: a) anticiparse opor-
tunamente a los cambios relevantes que se pueden producir en nuevos productos, 
mercados, competidores, clientes, proveedores, tendencias, diseño, etc.; conocer con 
anticipación los cambios que se producen en el entorno de la organización, supondrá 
una ventaja para la misma. b) La reducción de riesgos al detectar amenazas (las paten-
tes, los nuevos productos, las alianzas, etc.) y tomar las correspondientes decisiones 
en función de los riesgos identificados. c) Detectar los desfases entre los productos y 
las necesidades del cliente, así como entre las capacidades de la compañía y las de sus 
competidores para llevar a cabo acciones correctoras. d) Comparar y reconocer pun-
tos fuertes y débiles de la organización frente a su competencia. Se entienden por 
puntos fuertes las capacidades, recursos, posiciones alcanzadas y las ventajas com-
petitivas que pueden y deben servir para explotar oportunidades. Se entienden por 
puntos débiles los aspectos que limitan o reducen la capacidad de desarrollo efectivo 
de la estrategia de la empresa, además, constituyen una amenaza para la organización, 
por lo que deben ser controlados y superados. e) Identificar en el mercado ideas y 
nuevas soluciones para poder competir mediante la innovación en nuevos productos 
y servicios. f) Cooperación al localizar oportunidades de alianza entre empresas y 
encontrar los socios adecuados.
2.2.3 Dimensiones de la Vigilancia
La Vigilancia supone estar informado de lo que ocurre en un determinado entorno. 
Para el gestor de la información esto significa detectar información de interés pro-
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cedente de recursos muy variados y dispersos, pero también seguir y analizar otras 
fuentes de obligada consulta que potencialmente aportan información relevante y 
que deben explorarse sistemáticamente. Los objetivos básicos de la Vigilancia y la 
Inteligencia Competitiva son conocer el entorno, identificar tendencias, nuevos te-
mas, actores, productos, procesos, riesgos, oportunidades y actuar en consecuencia. 
El éxito de estos procesos depende de distintos factores, pero hay dos de fundamental 
importancia: la participación de todos los miembros de una organización y la exis-
tencia de un sistema de gestión del conocimiento eficaz (un modelo de gestión de 
información formal e informal).
Cuando la Vigilancia se hace de manera rutinaria en la empresa con la expectativa 
de encontrar información de interés para el desarrollo de la organización, se deno-
mina Vigilancia Pasiva o scanning, ya que sólo se revisa superficialmente una gran 
cantidad de bases de datos. Por otra parte, cuando la búsqueda tiene una intención de 
investigar información sobre actividades relevantes con el fin de proveer un conoci-
miento continuo sobre los desarrollos y las tendencias emergentes, se le llama vigi-
lancia activa o monitoring. Finalmente, si en ella se incluye la búsqueda específica 
o puntual sobre un determinado tema, se denomina searching (Escorsa y Maspons, 
2001). “Cuando la búsqueda incluye tanto al scanning como al monitoring, es decir, 
tiene un carácter más general, se denomina watching. En este caso el proceso de Vi-
gilancia está mucho más organizado y es más sistemático, y se está en presencia de 
un sistema de organización de la observación, análisis y difusión precisa de la infor-
mación para la toma de decisiones. Ese sistema de Vigilancia filtra, interpreta y valora 
la información para permitir a sus usuarios actuar con más eficacia” (Rey, 2009: 12).
Figura 3 












2. Fases.indd   37 5/13/19   11:00
38 • Innovaciones ambientales...
La información obtenida bajo este esquema, su correcta interpretación y difusión 
impulsan la capacidad de claridad y anticipación de la compañía, sin necesidad de 
recurrir a prácticas ilícitas de obtención de información sobre competidores, estrate-
gias, etc. En definitiva, la Vigilancia ayuda a mejorar la posición competitiva de la 
empresa frente a sus competidores. Sin embargo, necesita decidir en qué áreas debe o 
quiere estar informada, qué tipo de innovación, en diseño del producto o servicio, es 
prioritaria implantar en su sector, esto con la finalidad de tomar decisiones oportunas 
de acuerdo con su estrategia.
Como se muestra en la figura 3, la Vigilancia Competitiva puede entenderse y ser 
de interés vital para la organización en ocho dimensiones y, según los objetivos es-
tratégicos de cada empresa, puede resultar necesario vigilar una o la combinación de 
varias de estas dimensiones. En el caso específico de las empresas turísticas se podría 
demostrar en mayor o menor medida la necesidad de emplear todas ellas.
a) La Vigilancia del Entorno Tecnológico (vt)
Una de las dimensiones importantes para las empresas de servicios turísticos, sin 
importar su tamaño, es la realización de la Vigilancia Tecnológica. Hacerlo requiere 
de una exploración sistemática, profunda y continua del entorno tecnológico, es de-
cir, realizar un proceso de Vigilancia, cuyo principal objetivo es obtener permanen-
temente información tecnológica de valor estratégico y de sus posibles tendencias 
que permitan mejorar el proceso interno de toma de decisiones. Es imprescindible 
identificar con delicadeza las necesidades de información, seleccionar las fuentes 
más adecuadas, analizar con rigor los resultados y, sobre todo, transformarlos en un 
producto útil a nivel estratégico.
Como es frecuente, el concepto de la vt se ha definido en diversas instancias, 
tiempos y por varios investigadores, y cada uno de ellos ha aportado en la búsqueda 
para lograr un consenso sobre ella. En este sentido, Palop y Vicente (1999) la definen 
como un sistema organizado de observación y análisis del entorno, de tratamiento y 
circulación interna de los hechos observados y la posterior utilización en la empresa 
(p. 12). Según la aenor, la vt se encuentra definida en su norma une-166006 como 
un proceso organizado, selectivo y sistemático para captar información del exterior y 
de la propia organización sobre ciencia y tecnología con el propósito de seleccionarla, 
analizarla, difundirla y comunicarla para convertirla en conocimiento, tomar deci-
siones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios (Asociación Española 
de Normalización, 2018). Por tal razón, destacamos como su objetivo principal 
la obtención continuada de información tecnológica de valor estratégico y de sus 
posibles tendencias que permitan mejorar el proceso interno de toma de decisiones. 
La Vigilancia Tecnológica permite a la empresa detectar y procesar señales de 
advertencia de eventos que pueden influir en su trayectoria futura, lo que contribui-
rá a disminuir su incertidumbre frente a los cambios del entorno socioeconómico 
y tecnológico (Lesca y Schuler, 2002: 41). En este tenor las principales fuentes de 
información de la vt son: los contactos directos personales con los competidores, 
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proveedores, centros de investigación, clientes, universidades, la participación en co-
loquios, congresos y otras manifestaciones científicas; las revistas especializadas, las 
patentes como sistemas de información, ya que reflejan cuales son las grandes ten-
dencias tecnológicas y las bases de datos (Dussauge y Ramanantsoa, 1987). A pesar 
de la gran cantidad de fuentes de información, Palop y Vicente (1999) aseguran que 
sin estrategia y voluntad de liderazgo las empresas difícilmente pueden ser sensibles 
a la vt, ya que tradicionalmente se emplea un procedimiento documental, y lo que la 
empresa requiere son elementos necesarios para tomar las decisiones (p. 17). 
Las empresas necesitan información para poder competir; por ello, el primer ob-
jetivo de la vt es conocer la información sobre las tecnologías de punta, las innova-
ciones en los procesos, los últimos productos y servicios ofertados en el mercado; en 
definitiva, conocer las líneas de investigación y las patentes en la disciplina corres-
pondiente. También le interesa conocer las tecnologías emergentes y aquellas que 
pudieran o quedaron obsoletas; por tanto, es un tema prioritario saber en una etapa 
temprana los avances tecnológicos en el área de interés. La incorporación de una 
tecnología eficiente ofrece una ventaja competitiva. El segundo objetivo es conocer 
qué hacen los competidores, en qué investigan, dónde patentan, por dónde se mueven 
para intentar seguirles o adelantarles. La cooperación entre las diferentes universida-
des, centros tecnológicos, compañías, consorcios y asociaciones innovadoras resulta 
fundamental para obtener la mejor tecnología, dentro de un área determinada, que 
permita a la compañía destacar del resto. El tercer objetivo intenta armonizar y orga-
nizar los estudios e investigaciones sobre los distintos estándares para, de este modo, 
impedir duplicar el trabajo. Finalmente, las empresas con una tecnología determinada 
quieren saber quién es el líder y en qué instituto, universidad o empresa se encuentra 
para intentar contactarlo con el propósito de conseguir ventaja.
El objetivo es conseguir que la información adecuada esté en el momento preciso 
en manos de quien la necesita, es decir, si se tiene la información adecuada, pero no 
se ha establecido quién o quiénes son receptores de esta información, cuando por fin 
lo hayamos localizado, la información ya no tendrá el valor añadido del principio. 
El factor “novedad” o “sorpresa” en una información es efímero y todo el tiempo de 
retraso en transmitirlo irá en detrimento de su valor. 
El objetivo general de la vt consiste en alertar sobre cualquier innovación cientí-
fica o técnica susceptible de crear, para la organización, oportunidades o amenazas. 
A las empresas les gusta saber qué pasa, no tener sorpresas, aprovechar las oportu-
nidades y combatir o hacer frente a las amenazas que puedan presentarse. Se trata 
de un método claro, riguroso y neutro de alerta temprana para la dirección. El fin de 
la vt no es captar rumores o información sin contrastar, sino todo lo contrario: trata 
de localizar información fiable de alto valor para crear nuevas oportunidades de 
negocio y mejorar la situación competitiva de la organización. Es importante hacer 
hincapié en la dirección de la empresa como principal impulsor y beneficiario de la 
implantación de esta metodología (Marcos, 2008).
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Un principio fundamental para la utilización de vt es que las ventajas y beneficios 
obtenidos son superiores a los costos. Se podría inferir que un sistema de esta na-
turaleza acarrea costos importantes y difícilmente recuperables, pero esto no es ne-
cesariamente cierto, ya que con una apropiada gestión, a mediano y largo plazo, los 
beneficios superan a los costos. La instalación de una unidad de Vigilancia implica 
costos derivados del pago al personal responsable de la unidad y al de la recupera-
ción de la información. Independiente de si se desea o no instalar una unidad formal 
de Vigilancia, es necesario cubrir una serie de costos para apoyar las actividades de 
planificación estratégica de la empresa. La introducción de un nuevo producto al 
mercado o la incorporación de una nueva tecnología a los procesos requiere conocer 
qué sucede en el exterior. Cada uno de los costos descritos es de mayor o menor ni-
vel según las características propias de las compañías y de su entorno competitivo. 
Mientras que las grandes empresas se pueden permitir, por ejemplo, la compra de 
bases de datos; las de menor tamaño pueden recurrir a otras instituciones para hacer 
la revisión en bases de datos o pueden optar por un servicio de consultoría en infor-
mación.
La información útil no llega a las empresas en la forma que éstas necesitan, a 
menudo se halla inmersa junto con un cúmulo de información inútil. La tarea del 
analista es evaluarla de acuerdo con criterios específicos para verificar la fiabilidad 
de las fuentes, la riqueza en datos o referencias, su vulnerabilidad o facilidad de mani-
pulación, la variación con respecto al formato de presentación y al entorno de donde 
es recogida.
En la mayoría de las empresas turísticas, la instalación de un sistema de vt ge-
nera múltiples ventajas: se asegura el acceso a la información, su disponibilidad es 
cada vez mayor a través de bases de datos, periódicos, revistas, contactos personales, 
asistencia a congresos y ferias industriales; no obstante, su valor estratégico suele 
ser poco apreciado. En empresas grandes, un porcentaje importante de las fuentes 
de información necesarias para la vt ya están disponibles en fuentes internas de la 
organización (ficheros, estudios, reportes, empleados y contactos personales). Otra de 
las ventajas es que tienen acceso a recursos humanos. 
Una unidad de vt no requiere de un equipo muy numeroso de analistas, pero sí 
con alta preparación. Normalmente, la unidad responsable de vt está constituida 
por cinco o seis personas, pero esto puede variar en función del tamaño y alcance 
de la organización. Esta unidad debe recibir la información obtenida por personal de 
otras áreas como mercadotecnia, producción, finanzas, etc., además de la detectada 
por cuenta propia. La colaboración y participación del personal en el acopio de la 
información es esencial, puesto que con frecuencia dispone y pasa por alto informa-
ción valiosa. Los responsables de la unidad de vt deben tener: creatividad, visión, 
perseverancia, motivación, trato con la gente, amplio conocimiento de la industria, 
del mercado, sólido manejo de sistemas de gestión de la información y técnicas de 
entrevistas.
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Un sistema de Vigilancia apoya de forma importante a la posición competitiva de 
la empresa. El objetivo de la Vigilancia no sólo se traduce en una búsqueda de infor-
mación, sino también trata de ayudar a tomar decisiones correctas y oportunas a nivel 
estratégico. En este aspecto, es esencial destacar que las organizaciones con éxito 
en sus sistemas de Vigilancia no se han enfocado sólo en generar innovaciones, sino 
que han combinado todos los aspectos del perfil competitivo (finanzas, atributos del 
producto, mercadotecnia, etc.) con la intención de producir oportunidades reales para 
la mejora. Oportunidades que pueden ser vistas a través de la adaptación de nuevas 
tecnologías, licencias de tecnologías, acuerdos de colaboración en investigación y 
desarrollo, etcétera.
Un sistema de Vigilancia provee información continua sobre eventos, avances y 
tendencias en ciencia y tecnología con la finalidad de evitar posibles sorpresas que 
sean dañinas para las operaciones de la empresa. Además, da la oportunidad de res-
ponder anticipadamente a los cambios del entorno. Esto se consigue a través de la 
identificación de eventos globales y actividades específicas en ciencia y tecnología, 
así como el seguimiento de tecnologías determinadas en organizaciones de interés.
Martinet y Marti (1995) consideran que la puesta en marcha y la operación de un 
sistema de Vigilancia requieren afrontar una serie de problemas que se presentan en 
la organización, los cuales podemos catalogar de acuerdo con las deficiencias cultu-
rales, organizacionales y de gestión (p. 106). En cuanto a las deficiencias culturales, 
se tienen problemáticas relacionadas con una escasa cultura innovadora, una fuerte 
reticencia al cambio, poca concientización sobre la importancia de las transforma-
ciones dentro del entorno de la empresa, la percepción de infalibilidad frente a los 
eventos científicos y tecnológicos externos, el reconocimiento limitado del valor de 
la información estratégica, entre otros. Dentro del aspecto cultural ocurren situacio-
nes en donde los suministradores y receptores de la información, con la intención de 
detectar necesidades y, a su vez, retroalimentarse, desarrollan nulos o inadecuados 
patrones de comunicación.
Dentro de las deficiencias organizacionales se pueden mencionar las siguientes: 
una alta jerarquización en la organización, exceso de burocracia, estructuras poco 
integradas, subordinación inadecuada de funciones; por ejemplo, el sistema de infor-
mación puede ser vinculado sólo con un área específica, como la de I+D o mercado-
tecnia. Esto se relaciona también con una escasa designación de responsabilidades en 
la obtención, análisis y protección de la información científica y tecnológica, también 
se puede mencionar una escasa infraestructura de soporte a las actividades de infor-
mación y la existencia de estructuras que dificultan la comunicación entre la empresa 
y su entorno externo.
En cuanto a las deficiencias de gestión, la organización puede presentar una ausen-
cia de un sistema de concientización y capacitación en gestión estratégica de la informa-
ción, una escasa orientación hacia la aplicación de métodos oportunos de detección de 
oportunidades y amenazas en el entorno, una confusión de los sistemas de Vigilancia 
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con los de espionaje industrial, una ausencia de un método de protección de la infor-
mación y procedimientos que dificultan la integración de la Vigilancia al proceso de 
decisión estratégica.
Finalmente, las deficiencias en recursos se pueden expresar a través de una es-
casa disponibilidad de recursos económicos para invertir en nuevas tecnologías y 
en sistemas de gestión de información, escasos activos de conocimiento, es decir, 
pocas capacidades para producir innovaciones en productos, procesos y sistemas de 
gestión estratégica como la Vigilancia y una infraestructura débil para la generación 
de innovaciones.
a.1) Fases de la Vigilancia Tecnológica
Es posible establecer las bases de un ciclo si se considera la Vigilancia como una ac-
tividad sistemática en la organización. El proceso de Vigilancia Tecnológica se puede 
conceptualizar en la ejecución de siete fases (figura 4) como se indica a continuación: 
Implicación de la Dirección: es fundamental, como cliente y soporte de la estrategia, 
en el proceso de implantación de un sistema de gestión de la información. Si no 
se logra obtener el completo interés de los directivos de la organización, es muy 
probable que la Vigilancia sea un fracaso.
Nombramiento del responsable: el valor del sistema de gestión de la información se 
encuentra en su dinamismo, aspecto que debe fomentarse desde la figura de un 
responsable o animador del sistema. La persona encargada de cubrir este puesto 
debe contar con grandes capacidades técnicas para el análisis y discriminación de 
la información y, además, debe conocer el sector turístico.



















Fases de la Vigilancia Tecnológica (vt)
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Definición del equipo de gestión de la información: el desarrollo de las actividades 
lleva asociada la creación de roles y el reparto de responsabilidades a un colectivo, 
el cual debe presentar un determinado perfil de competencias.
Diagnóstico de gestión de la información: la gestión de la información es un enfoque 
que nunca parte de cero en las organizaciones, por lo que es necesario identificar 
patrones actuales y potenciales para el manejo de la información.
Identificación de factores y fuentes de información: la Dirección y el equipo de ges-
tión de la información se comunican y colaboran para establecer los factores clave 
a vigilar, identificando y seleccionando las fuentes más relevantes.
Creación del manual de gestión de la información: de acuerdo con las iniciativas 
de calidad organizativa es conveniente la documentación de las prácticas que se 
siguen para el desarrollo del proceso de gestión de la información.
Revisión de procedimientos: una vez sentada la base de actuación en materia de ges-
tión de la información, se establecerá una revisión periódica para adecuar cada uno 
de los aspectos a los cambios del contexto interno y externo de la organización. El 
ciclo se reinicia en la fase 4.
a.2) Áreas de Vigilancia Tecnológica (vt)
Hasta ahora se han mencionado en términos generales las características de la Vigi-
lancia del Entorno Tecnológico; sin embargo, esta Vigilancia no puede ser tan amplia 
o generalizada desde el punto de vista de las empresas turísticas, en particular de las 
mipymes turísticas. Este proceso requiere de una revisión más focalizada en un tema 
o área específica. En este contexto, se está en posibilidad de hacer vt en Tecnologías 
de Información y Comunicación (tic), también puede ser de interés vigilar los avan-
ces tecnológicos para disminuir los desechos químicos relacionados con el cuidado 
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b) La Vigilancia del Entorno Ambiental (vea)
La Vigilancia del Entorno Ambiental se entiende como la realización sistemática 
(dentro de la organización) de un proceso de búsqueda, captura, análisis, difusión y 
explotación de la información de técnicas, procesos, equipos y otros relacionados con 
la protección ambiental, útil para mantener su supervivencia. Con ello, se pretenden 
detectar las innovaciones en conservación ambiental disponibles en el mercado o en 
el entorno que se puedan implementar para facilitar los procesos operativos y admi-
nistrativos, y mejorar las condiciones de los recursos naturales y físicos que pueden 
afectar a una organización.
La organización es el agente social responsable, en mayor medida, del crecimiento 
económico y del desarrollo de la humanidad. Por esta misma razón, su entorno ha 
empezado a ejercer presión para que se presente un proceso continuo de mejora en su 
comportamiento ambiental. Estas tendencias globales han llevado a las empresas de 
servicios turísticos a preocuparse no sólo por los intereses de sus propietarios, sino 
también por los intereses de los grupos alrededor de ella. Cada vez es más común que 
al definir misión, visión y estrategia empresarial incorporen elementos bajo los cuales 
se comprometen a velar por los intereses de los accionistas, empleados, proveedores, 
clientes de su comunidad y sociedad como un todo.
El ente económico ha buscado realizar sus procesos bajo estándares de calidad y 
ha pretendido mejorar el quehacer de la compañía para que el impacto en el ambiente 
sea cada vez menos intenso. En cualquier caso, la realidad empresarial es compleja 
y en algunas empresas la cuestión ambiental ha sido desestimada, y en las que no la 
desestiman se ha abordado el tema de forma heterogénea. Para clasificar las distintas 
actuaciones desde mediados de los años ochenta, se han publicado diversos modelos 
que tratan de organizar las estrategias de gestión del medio ambiente.
Tras el análisis de ellas se ha optado por distinguir entre orientaciones de gestión 
ambiental reactivas y proactivas. Las primeras procuran replicar a las presiones legis-
lativas y de los grupos de interés mediante actuaciones sencillas e inversión en tec-
nologías de control. Las segundas incorporan procesos de planificación ambiental, 
personas y organismos responsables, así como un sistema de seguimiento y control 
del comportamiento ambiental exhaustivo. La literatura muestra que la elección de la 
estrategia más adecuada dependerá de las motivaciones de cada organización y, a su 
vez, de su entorno y circunstancias particulares.
Reconocer la inclusión de la variable ambiental en la gestión empresarial es un 
aspecto que ha adquirido peso y, por ende, el cuidado de la naturaleza se ha conver-
tido en un factor de competitividad y de perdurabilidad, esto en un contexto cada 
vez más globalizado e inmerso en una sociedad que, con el paso del tiempo, es más 
consciente de la necesidad de cuidar el entorno y más exigente con las prácticas que 
atentan contra el mismo. En los países desarrollados, la presión social respecto a las 
prácticas empresariales, cuyo daño al ambiente cada vez es más fuerte, ha inducido 
a mejorar en la implementación de prácticas que buscan hacer sostenible, en térmi-
nos ambientales, su actividad económica. El daño causado al ambiente natural y al 
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paisaje (elementos importantes para las empresas de servicios turísticos), debido a la 
contaminación y al cambio climático, supone una oportunidad de nuevos negocios y 
un reto organizacional para minimizar el impacto ambiental y ser más rentable. 
c) La Vigilancia del Entorno Social (ves)
La Vigilancia del Entorno Social consiste en captar información sistemática acerca de 
los componentes sociales del exterior. Con ello, se pretende reconocer o anticiparse 
en la detección de las condiciones sociales que puedan facilitar o entorpecer los 
procesos operativos y administrativos (son las condiciones sociales y culturales en 
el que se va a desempeñar la empresa); por ejemplo, tamaño de la población, caracte-
rísticas por edades, género, actividad familiar, hábitos, costumbres, nivel educativo, 
mercado laboral, habilidades disponibles, organizaciones laborales o sindicatos, ética 
laboral de los empleados, tradiciones, entre otros.
Hasta hace relativamente poco tiempo, se asumía que la responsabilidad de las 
compañías era sólo generar utilidades. Actualmente, esta concepción no es suficiente 
ni aceptable; además, las compañías deben tomar en cuenta que sus actividades 
afectan positiva o negativamente la calidad de vida de sus empleados y de las co-
munidades donde realizan sus operaciones; en consecuencia, un número cre-
ciente de empresas perciben que existe una responsabilidad social, tema no sólo 
restringido a las acciones sociales o ambientales desarrolladas por la organización 
en la comunidad, sino también implica el diálogo y la interacción con los diversos 
públicos relacionados con la compañía; por tal razón, para que ésta actúe con respon-
sabilidad social, desde una perspectiva sistémica y amplia, es necesario incorporar 
este concepto a sus procesos de gestión y, por tanto, convertirlo en parte integral de 
sus estrategias de negocio y de su sistema de planeación interna.
Aunque la responsabilidad social empresarial es inherente a la empresa, reciente-
mente se ha convertido en una nueva forma de gestión y de hacer negocios, en la cual 
la compañía se ocupa de que sus operaciones sean sustentables en lo económico, lo 
social y lo ambiental para reconocer los intereses de los distintos grupos con los que 
se relaciona y buscar la preservación del medio ambiente y la sustentabilidad de las 
generaciones futuras. Es una visión de negocios que integra el respeto por las personas, 
los valores éticos, la comunidad y el ambiente con la gestión misma de la organiza-
ción, independientemente, de los productos o servicios que ofrece, del sector al que 
pertenece, de su tamaño o nacionalidad. Es el compromiso consciente y congruente 
de cumplir, de manera integral, con la finalidad de la compañía tanto en lo interno 
como en lo externo, considerando las expectativas económicas, sociales y ambientales 
de todos sus participantes; demostrando respeto por la gente, los valores éticos, la 
comunidad y el medio ambiente, contribuyendo así a la construcción del bien común.
d) La Vigilancia del Entorno Cultural (vec)
La Vigilancia del Entorno Cultural se realiza a través de procesos útiles en el diseño 
de servicios culturales y que permiten la búsqueda, análisis y aprovechamiento de 
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la información en torno a la cultura local y sus posibles clientes. Con ello, se preten-
de detectar factores que condicionen el comportamiento de las personas y que, en 
consecuencia, afecten su estilo de vida, prácticas alimentarias, religión y tradiciones.
La empresa debe vigilar su entorno en busca de posibles amenazas y oportunidades 
que le permitan anticiparse a sus competidores. En ocasiones, los países receptores de 
corrientes migratorias de otras naciones demandan productos propios de su cultura: 
alimentación, vestimenta, etcétera.
e) La Vigilancia del Entorno Económico (vee)
La Vigilancia del Entorno Económico es un esfuerzo organizado, selectivo y per-
manente para obtener información económica, la cual será útil para detectar y tomar 
decisiones respecto a las condiciones económicas que impactan favorable o desfavo-
rablemente la creación y el desarrollo de la empresa.
En una época de crisis todas las empresas sufren. Una buena Vigilancia del Entorno 
Económico condiciona los salarios que se van a pagar, el costo de un préstamo y la 
evolución de las ventas; además, permite obtener información acerca de los factores 
(la inflación, la tasa de interés, el crecimiento económico, la demanda, el ingreso per 
cápita, la tasa de cambio, etc.) que se relacionan con los clientes (consumidores), con 
los competidores y productos sustitutos con la finalidad o dificultad de introducirse y 
abandonar el sector (Bogotá emprende, 2009).
f) La Vigilancia del Entorno Político (vep)
La Vigilancia del Entorno Político busca, recoge y analiza la información que se 
considera relevante para la organización en correspondencia con el entorno político 
local, regional, nacional e internacional. Con ello, se pretende detectar los cambios 
políticos en un país o a nivel regional porque pueden acarrear una depresión en los 
mercados y afectar las operaciones de la compañía. El análisis de la posibilidad de 
un cambio político se relaciona con la posibilidad de impactos positivos y negativos 
para las empresas. 
g) La Vigilancia del Entorno Financiero (vef)
La Vigilancia del Entorno Financiero consiste en descubrir información de interés 
para la organización, acerca del mercado financiero, con el fin de encontrar oportu-
nidades que faciliten una mejora en los procesos, productos y servicios. Con ello, 
se pretende detectar las condiciones del mercado financiero y facilitar los procesos 
operativos y administrativos.
En distintos grados, todas las compañías operan dentro del sistema financiero 
(integrado por diferentes instituciones y mercados que dan servicio a empresas, 
personas y gobiernos). Cuando invierten temporalmente fondos ociosos en activos 
negociables, entra en contacto directo con los mercados financieros. O bien, soli-
citan su ayuda para financiar sus inversiones en activos. En el análisis final, el precio de 
mercado de los valores de una empresa es la prueba de si ésta es un éxito o un fracaso. 
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Aunque las compañías compiten entre sí en los mercados de productos, todo el tiem-
po deben interactuar con los mercados financieros. 
h) La Vigilancia del Entorno Normativo (ven)
La Vigilancia del Entorno Normativo es una herramienta conveniente para identificar 
y explotar información del marco jurídico o legal en su dimensión local, regional 
nacional e internacional. El marco jurídico regula la actividad económica. Una legis-
lación bien concebida fomenta la competencia, favorece la eficiencia y la equidad, 
y protege los derechos de los involucrados en el proceso económico: productores, 
consumidores, trabajadores, la naturaleza, entre otros.
Las empresas deben anticiparse a los posibles efectos sobre un alza de impuestos, 
forma de contratación de trabajadores, especificaciones técnicas obligatorias, etc., las 
cuales permiten la adaptación de la organización de la compañía para cumplirlas. Una 
nueva regulación sobre los contratos laborales tiene un impacto directo sobre las 
compañías, quienes pueden, por ejemplo, verse incentivadas a firmar más contratos 
por obra determinada o verse obligados a contratar a ciertos colectivos (desem-
pleados poco adiestrados o discapacitados) por un ahorro en el costo en las cuotas 
de seguridad social. Otros aspectos, como las leyes, garantizan el uso exclusivo, du-
rante un tiempo, de los inventos o innovaciones aplicables a la actividad empresarial 
o patentes, así como los nombres comerciales y marcas son temas que deben ser 
vigilados de cerca por las compañías.
Como se apuntó anteriormente, las empresas habrán de determinar cuáles de las 
dimensiones son de su particular interés, de acuerdo con su planeación estratégica, y 
cuál deberá ser la intensidad con que se llevará a cabo cada una de ellas. Sin embargo, 
en cualquiera de los escenarios tiene dos opciones para su implementación: Vigilan-
cia Competitiva Tradicional o Vigilancia Competitiva Avanzada.
La Vigilancia Competitiva Tradicional se refiere a la implantación, de manera fia-
ble y eficaz, de acciones de Vigilancia enfocadas en la creación y gestión de un cierto 
número de redes. La Vigilancia Tradicional se ha realizado siempre en las empresas. 
Aunque, quizá, el término Vigilancia Competitiva se ha puesto más o menos de moda 
en los últimos diez años, la Vigilancia se lleva realizando desde hace mucho tiempo: 
con la asistencia a ferias, congresos, con la consulta de catálogos y revistas especia-
lizadas ya sea por correo o en formato papel, etcétera.
La Vigilancia Tradicional utiliza fuentes clásicas para atender estos frentes: Vigi-
lancia de competidores actuales y potenciales, Vigilancia comercial (clientes, mer-
cados, proveedores), Vigilancia Tecnológica (tecnologías disponibles y emergentes) 
y Vigilancia del Entorno Sociológico, político, reglamentaciones, ambiente, etc., y 
de forma tradicional contestaba cuestionamientos como: ¿cuáles son las principales 
líneas de investigación e innovación?, ¿qué tecnologías y productos emergentes están 
apareciendo?, ¿qué hacen los competidores y proveedores?, ¿quiénes son los líderes 
(refiriéndose a centros de investigación, equipos, personas)? La necesidad de saber 
qué es lo que está ocurriendo en el entorno (nuevos mercados, nuevos competidores 
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y nuevas amenazas) ha sido en gran medida por la aparición del Internet, el cual pro-
picia el acercamiento de la Vigilancia a la empresa.
La Vigilancia Competitiva Avanzada se enfoca en los volúmenes de datos, infor-
mación y conocimientos almacenados en bases de datos y en grandes repositorios de 
datos, los cuales permiten una exploración mediante diferentes opciones de búsqueda. 
A continuación se mencionan los más utilizados:
Minería de datos. Es un mecanismo de explotación. Consiste en la búsqueda de 
información valiosa en grandes volúmenes de datos. Está muy relacionada con 
las bodegas de datos que proporcionan la información histórica con la cual los 
algoritmos de minería tienen la información necesaria para la toma de decisiones. 
Según Fayyad et al. (1996) es un proceso no trivial de identificación válida, 
novedosa, potencialmente útil y entendible de patrones comprensibles que se 
encuentran ocultos en los datos (p. 41). Según Hand et al. (2001) es la ciencia de 
extraer información útil de grandes conjuntos de datos o bases de datos, es una 
nueva disciplina cuyo propósito es el análisis de un conocimiento obtenido a partir 
de las bases de datos que apoyen la toma de decisión y que sean comprensibles y 
útiles al propietario de los datos (p. 6).
Minería de textos. Debido a que una gran mayoría de la información de una orga-
nización está almacenada en forma de documentos, existen diversas técnicas que 
apoyan al text mining o minería de texto, tales como la categorización de textos 
o el procesamiento de lenguaje natural; también integra tres actividades como la 
recuperación de información, la extracción de la misma y la minería de datos. En 
ocasiones se confunde el text mining con la recuperación automática de documen-
tos indizados, clasificados o categorizados, donde a través de palabras clave se pue-
den identificar una gran cantidad de textos (Botta-Ferret y Cabrera-Gato, 2007: s.p.). 
No obstante, el text mining busca descubrir el conocimiento no contenido en ningún 
documento individual de colección; en otras palabras, trata de obtener informa-
ción sin haber partido de algo (Nasukawa et al., 2001, citado por Botta-Ferret y 
Cabrera-Gato, 2007: s.p.).
La minería de textos consiste en la búsqueda de regularidades o patrones dentro de un 
texto a partir de técnicas de aprendizaje automático. En la literatura sobre el tema, se refiere 
que se utilizan principalmente para extraer información relevante de un documento; para 
agregar y comparar información automáticamente; para clasificar y ordenar documentos 
según su contenido; para organizar depósitos con el fin de buscarlos y recuperarlos, y para 
clasificar textos e indizarlos en la Web.
La minería de textos pretende facilitar el tratamiento de la semántica del lenguaje natural 
por parte de las computadoras. La mayor parte del conocimiento humano está representado 
en ese lenguaje. Para poder acceder a dicho conocimiento es necesario poder contestar a 
estas preguntas: ¿cómo buscamos la información? ¿Cómo comparar fuentes de información 
diferentes y sacar conclusiones? ¿Cómo manejamos los textos para, por ejemplo, traducirlos 
o editarlos? 
2. Fases.indd   48 5/13/19   11:00
Fases del ciclo innovador... • 49
En realidad son muchos los casos de organizaciones que han aplicado la minería 
de textos con el afán de alcanzar objetivos más reales y ambiciosos, por ejemplo, el 
uso que le dan algunas empresas para identificar el contenido de los correos electróni-
cos que les envían los clientes y redirigirlos a los departamentos apropiados; incluso, 
si el sistema es capaz de identificar el contenido de una consulta frecuente, envía una 
respuesta estándar, sin necesidad de intervención humana.
En el campo de la Vigilancia Tecnológica y en la business intelligence funciona 
para navegar en las bases de datos textuales y seguir la evolución de la competencia. 
Además, se apunta también la posibilidad de usar esta técnica en la investigación de 
mercados Web con base en la recolección de estadísticas sobre la utilización de deter-
minados conceptos y temas en la red con el objetivo de estimar la demografía y las 
curvas de demanda de productos asociados con ellos. Todas esas aplicaciones son 
perfectamente transferibles a la gestión de información que ocurre en el interior de 
las bibliotecas y están llamadas a redimensionar la función de la entidad, así como la 
del bibliotecario.
2.2.4 El sistema de Vigilancia Competitiva 
La Vigilancia Competitiva debe cumplir una serie de principios para beneficiar a la 
empresa y alcanzar los objetivos descritos. La Vigilancia Competitiva ha de ser un 
sistema organizado e integrado en los hábitos de funcionamiento, porque debe formar 
parte de las funciones cotidianas de la organización. Requiere un enfoque multidisci-
plinar que afecta a varias o a todas las actividades empresariales, es decir, es tarea de 
todo el personal, ya que cualquier puesto puede aportar información de valor.
La Vigilancia requiere que el personal adquiera una cultura de alerta para estar 
atento a los posibles cambios, oportunidades, etc., ya que no se sabe de dónde se 
puede obtener información relevante. Es fundamental definir las prioridades informa-
tivas de la empresa; además, es primordial saber sobre qué dimensiones y aspectos o 
temáticas se quiere realizar Vigilancia Competitiva. Este proceso es eficaz y eficiente 
si el personal de la compañía tiene una adecuada cultura de la información. La Vigi-
lancia Competitiva se debe llevar a cabo desde el más alto nivel, es decir, desde los 
directivos máximos. Es imprescindible crear un departamento de análisis o grupo 
de personas encargadas de reunir, procesar y distribuir toda la información obtenida 
mediante este proceso.
La participación activa de todo el personal de la compañía se puede conseguir con 
incentivos claros que premien la cantidad y calidad de la información aportada, como 
forma de motivar al personal para colaborar en el proceso de Vigilancia Competitiva. 
La ética empresarial y la legalidad vigente son elementos influyentes, ya que es una 
práctica empresarial legal. El verdadero reto y valor añadido está en la selección de la 
información valiosa que ayude a sus usuarios a tomar decisiones. Se han de vigilar otros 
sectores, ya que las amenazas pueden provenir de sectores diferentes. Asimismo, se 
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necesita un presupuesto específico para que se pueda planificar y realizar de modo 
ordenado y controlado. También se debe estimular a las redes externas de colabo-
radores para integrarlos al sistema de Vigilancia Competitiva implantado y obtener 
información de un mayor número de agentes del sector.
2.2.5 Resultados esperados para la empresa
En suma, la empresa que decida hacer Vigilancia Competitiva y un posterior em-
pleo de la información obtenida puede resultar beneficiada en varios aspectos como 
los que se detallan a continuación:
Alerta sobre amenazas con repercusión en el mercado desde sectores distintos a 
los de la empresa. La Vigilancia Competitiva permite a la organización extender 
el seguimiento sobre hechos significativos más allá de su propio sector, es decir, 
también se puede ver afectada por cambios ocurridos en sectores diferentes al suyo. 
Asimismo, ayuda a decidir el programa de investigación y desarrollo, así como su 
estrategia, pues los resultados del proceso de Vigilancia Competitiva pueden dar 
pauta a la dirección para decidir la orientación de sus proyectos de I+D y el enfoque 
técnico de los mismos.
Contribuye a tomar la decisión de abandonar un determinado proyecto de I+D. La 
Vigilancia Competitiva puede proporcionar como resultado el abandono de un pro-
yecto de innovación y la liberación de sus recursos hacia otras inversiones que pue-
dan resultar más productivas y rentables para la empresa.
Detecta oportunidades de inversión y comercialización. El proceso de Vigilancia 
Competitiva puede permitir a la empresa identificar nuevas oportunidades de inver-
sión y comercialización de productos y servicios.
Facilita la incorporación de nuevos avances tecnológicos a los propios productos 
y procesos. Estar al corriente de las nuevas tecnologías es uno de los principales 
beneficios que proporciona la Vigilancia Competitiva y, dentro de ésta, la dimensión 
correspondiente a la Vigilancia Tecnológica.
Identifica socios adecuados en proyectos conjuntos de I+D y ahorra en inversiones. 
La idoneidad de un socio en un proyecto conjunto no sólo reduce el esfuerzo eco-
nómico, sino también puede evitar la realización de desarrollos paralelos. El proceso de 
Vigilancia Competitiva facilita información a la mipyme que le puede ser útil para la 
elección de un socio adecuado.
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Permite evitar barreras no arancelarias en mercados exteriores. La Vigilancia Com-
petitiva también puede extender sus resultados a aspectos como las barreras técnicas 
a la distribución de productos. Se entiende por barreras técnicas aquellas barreras 
comerciales derivadas de la utilización de normas o reglamentos técnicos no trans-
parentes o no contenidos en normas internacionales aceptadas o fijadas en la práctica 
usual del comercio exterior.
2.3 Inteligencia Competitiva
Las transformaciones estimuladas por la evolución de la tecnología y la comunica-
ción, así como por el modelo económico global han conducido a las empresas hacia 
un ambiente extremadamente competitivo que desafía sus habilidades de respuesta en 
los ámbitos interno y externo (Valentim y Gelinski, 2005: 42). En la nueva economía 
el proceso de toma de decisiones se torna cada vez más dinámico, la información 
adquiere un valor fundamental para las organizaciones que se desenvuelven en un 
entorno muy competitivo. En la actualidad, los ejecutivos necesitan de un sistema 
de alerta y análisis que les suministre, oportunamente, información relevante de su 
entorno para tomar decisiones con un nivel de certidumbre que le permitan a la orga-
nización mantener su ventaja competitiva.
Las actividades que se han enfocado hacia el conocimiento sistemático del entor-
no competitivo han tenido su mayor impulso a través de la denominada Inteligencia 
Competitiva. Ésta se ha definido como un proceso analítico que transforma los datos 
dispersos de los competidores, la industria y el mercado en conocimientos aplicables a 
nivel estratégico, relacionados con las capacidades, las intenciones, el desempeño y 
la posición de los competidores.
El interés de la organización por capturar información externa con el propósito de 
transformarla en conocimientos específicos los conduce a adoptar comportamientos 
proactivos y a desarrollar, intercambio, difusión y aplicación de conocimientos al 
margen de los espacios de creación, así como su propio sistema de alerta para iden-
tificar y recopilar aquellos datos e información que pueden ser fuente de amenaza u 
oportunidad. Dicho sistema de alerta se enmarcaría dentro de las llamadas prácticas 
de Vigilancia e Inteligencia Competitiva.
El concepto de Inteligencia Competitiva es usado a menudo como sinónimo de 
información estratégica y de alta confidencialidad, fundamentalmente, en los orga-
nismos de Inteligencia de las empresas. La articulación de datos les permite estruc-
turar la información y construir sistemas de Inteligencia con perfiles de personas y 
organizaciones de interés para el desarrollo de su estrategia y consecución de sus 
objetivos. Asimismo, buscan conocer la estrategia de sus competidores y anticiparse a 
sus movimientos para mantener una ventaja competitiva y permanecer en un mercado 
cada vez más dinámico.
2. Fases.indd   51 5/13/19   11:00
52 • Innovaciones ambientales...
Aunque al inicio su aplicación fue limitada (a partir de la fundación de la Sociedad 
de Profesionales para la Inteligencia Competitiva en 1986), con el paso de los años 
“adquirió un papel fundamental en el proceso de toma de decisiones (Kannan, 2002)” 
(Mier, 2002: 273). Desde hace más de dos décadas, el concepto de Inteligencia Com-
petitiva se trasladó a los mercados con un carácter más integral en comparación con 
los métodos tradicionales de seguimiento del entorno.
En la actualidad se habla de Inteligencia Competitiva (Competitive Intelligence), de 
Inteligencia de Negocios (Business Intelligence), Inteligencia Económica (Economic 
Intelligence), Inteligencia Corporativa (Corporate Intelligence) o Vigilancia Compe-
titiva (Competitive Surveillance) como las expresiones más difundidas en la termi-
nología administrativa, y aun cuando entre ellas existen ligeras variantes, se orientan 
hacia el fortalecimiento de la ventaja competitiva de las organizaciones, mediante un 
conocimiento más diáfano de las condiciones del entorno, para apoyar el proceso de 
toma de decisiones con información analizada y con valor agregado. Mientras que 
estos sistemas de revisión del entorno externo proveen información sobre las amena-
zas y oportunidades que puedan existir para la organización, la Inteligencia pretende 
determinar qué información sobre el entorno es la de mayor valor y que, por tanto, es 
necesario obtener, qué medios utilizar, cómo trasmitirla y cómo generar oportunamen-
te un resultado incorporable a la toma de decisiones de la organización.
En respuesta a estos desafíos, los administradores de empresas turísticas requieren 
identificar y entender las oportunidades que deben aprovechar y las amenazas que 
pueden afectar a sus negocios (Canongia et al., 2001: 1). “Según Drucker (1998) las 
estrategias globales como resultado de la capacidad de las organizaciones captaron 
las necesidades de mercado y desarrollaron velozmente productos y servicios con la 
pretensión de satisfacer a los clientes” (Faust y Gadotti, 2011: 479). El autor resalta 
que las empresas deben basar sus actividades en la información, porque no existe otra 
opción. No obstante, no existe evidencia empírica sobre el uso de las herramientas de 
Inteligencia Competitiva en el sector de turismo y es necesario trasladar esos concep-
tos y métodos a la industria.
En la actualidad, las empresas turísticas reconocen “la necesidad de obtener da-
tos e información sobre clientes, proveedores, competidores y el mercado en el que 
actúan buscando crear estrategias y servicios personalizados que atiendan y superen 
las expectativas de sus huéspedes (Dias y Pimenta, 2005) a fin de obtener ventaja 
competitiva” (Faust y Gadotti, 2011: 479). “En este contexto, las herramientas de la 
Inteligencia Competitiva (ic), a través de un proceso sistemático de agregación de 
valor, ayudan a las empresas a transformar esos dados [sic], informaciones y cono-
cimientos de forma rápida, clara y precisa en inteligencia para apoyar las decisiones 
operativas, tácticas y estratégicas” (Tomaél et al., 2006, citado por Faust y Gadotti, 
2011: 479).
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2.3.1. El concepto de Inteligencia Competitiva
En este apartado se pretende definir el concepto de Inteligencia Competitiva y mos-
trar, en su contexto disciplinar, que ha pasado a formar parte de la dirección es-
tratégica. Ettore (1995) plantea que la Inteligencia Competitiva es una práctica de 
investigación que realizan las empresas sobre su entorno, en la cual reúnen informa-
ción valiosa que les permite establecer estrategias y acciones en su camino hacia la 
competitividad. Por su parte, Patterson (2000) la define como un proceso sistemático 
que incluye la planificación, recolección, análisis y difusión de información sobre el 
entorno externo, con el potencial para poder tomar decisiones efectivas y desarrollar 
la competitividad de las empresas.
Así la información se convertirá en inteligencia sólo si su planteamiento tiene 
implicaciones para la empresa, es decir, si el resultado de su análisis ayuda a la em-
presa a tener éxito, a salvar obstáculos, a descubrir oportunidades o a prevenir una 
amenaza. “El carácter integral de la Inteligencia se constata además en relación a 
los conceptos, datos, información y conocimiento (Rodríguez y Escorsa, 1998). 
Estos autores definen la Inteligencia como un proceso continuo de transformación 
de datos, información y conocimiento del entorno en un producto inteligente para la 
acción (Actionable Intelligence) […] Inteligencia Accionable, con valor para la toma 
de decisiones” (Escorsa, Maspons y Cruz, 2001: 3).
Cavaller (2009) recupera algunas definiciones de inteligencia competitiva. Señala 
que a mediados de la década de los ochenta Shrivastava y Grant la definen como un 
“sistema de aprendizaje sobre las capacidades y comportamientos de los competidores 
actuales y potenciales con objeto de ayudar a los responsables en la toma de decisiones 
estratégicas.” (p. 36). Que pocos años después, en 1992, Gilad la conceptúa como “el 
acceso a tiempo al conocimiento e información relevantes en las diferentes fases de 
la toma de decisiones” (p. 36). Y que en 1995, Ettore la considera como un “proceso 
mediante el cual las organizaciones obtienen informaciones útiles sobre sus competidores 
que utilizan en sus planificaciones a corto y largo plazo” (p. 37).
En el marco de los negocios, en 1997, Ashton y Klavans la definen como la infor-
mación útil sobre el entorno de negocios que puede afectar la posición competitiva 
de la empresa (Cavaller, 2009: 37). De considerarse esta definición, la Inteligencia 
Competitiva enfocaría sus esfuerzos a eventos relevantes del entorno y pondría én-
fasis en la información de los competidores, proveedores, clientes y los negocios en 
general, así como en el desarrollo del mercado para obtener información útil en la 
toma de decisiones.
De acuerdo con Cotrill, la Inteligencia Competitiva “es obtención ética y legal, aná-
lisis y distribución de información sobre el entorno competitivo, de los puntos fuertes 
y débiles, así como de las intenciones de los competidores” (Cavaller, 2009: 37). Es 
un proceso ético y sistemático de recolección de información, análisis y diseminación 
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pertinente, precisa, específica, oportuna, predecible y activa acerca del ambiente de ne-
gocios, de los competidores y de la propia organización (scip, 2014). La Inteligencia 
Competitiva es una disciplina que se encarga del análisis del entorno competitivo en el 
que se mueven las empresas a través de un proceso sistemático y ético.
Según el gti Lab (laboratorio especializado en la gestión de la innovación, la trans-
ferencia tecnológica y la Inteligencia Competitiva) es el arte de localizar, recoger, 
procesar y almacenar información para hacerla disponible a las personas de una 
organización, dando un vistazo de las amenazas y oportunidades presentes y futuras 
que permitan anticiparse y, a su vez, respeten siempre un código ético y legal (bai, 
2008). En otras palabras, es la transferencia de conocimiento del entorno a la orga-
nización con respeto a las reglas establecidas. No obstante, aunque la información es 
clave para explicar y definir esta disciplina, la Inteligencia Competitiva va más allá 
de la mera recopilación de datos, es decir, la información es efectiva: son números, 
estadísticas, fragmentos dispersos de datos sobre la gente y las compañías y sobre lo 
que han hecho.
La Inteligencia es una colección de los pedazos de la información que se han filtra-
do, destilado y analizado, cuya base radica en saber la diferencia entre la información 
y la Inteligencia. Por tal razón, la Inteligencia, no la información, es lo que necesitan 
los directivos para tomar decisiones. Achard y Bernat (1998) coinciden en el valor 
añadido que aportan los gerentes que se ocupan de la Inteligencia Competitiva. Ellos 
transforman la información en conocimiento con el fin de que sea utilizada por quie-
nes toman las decisiones.
La Inteligencia Competitiva fue implementada por las grandes corporaciones in-
dustriales; no obstante, en los últimos años está al alcance de empresas de menor ta-
maño. En la literatura empresarial, el empleo de la Inteligencia Competitiva engloba 
al conjunto de esfuerzos organizacionales para percibir, filtrar, analizar y rentabilizar 
un más amplio, sistemático y profundo conocimiento del entorno competitivo. Tam-
bién se pueden presentar complicaciones en la concepción de su verdadero significa-
do, pero existe un momento en el que se genera un valor materializable por la empresa 
que otorga resultados en el negocio, ya que tal información estará tratada para la deci-
sión y la acción (Palop y Vicente, 1999: 109). Asimismo, la Inteligencia Competitiva 
se aplica para los diversos tipos de Vigilancia: de origen competitivo, tecnológico, 
comercial y del entorno.
La Inteligencia Competitiva es una perspectiva de las condiciones cambiantes del 
mercado, lo que permite identificar riesgos y oportunidades con la suficiente anti-
cipación para permitir que la empresa adapte su estrategia o, en casos extremos, la 
cambie (Gilad, 2015). En síntesis, se podría definir la Inteligencia Competitiva como 
el conjunto de conceptos, métodos y herramientas que sirven para desarrollar, de 
forma coordinada, las actividades de búsqueda, obtención, análisis, almacenamiento 
y difusión de la información relevante de cara a la toma de decisiones en la organiza-
ción con base en su estrategia de actuación (Morcillo, 2003: 323).
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2.3.2 Objetivos de la Inteligencia Competitiva
La Inteligencia Competitiva tiene como finalidad básica determinar implicaciones 
para las operaciones estratégicas de la empresa a partir de la identificación de opor-
tunidades y amenazas del entorno competitivo. Para lograr esto, se requiere de un 
sistema de Inteligencia Competitiva, es decir, llevar a cabo el ciclo de tratamiento de 
la información (obtención de datos, análisis) o de transformación en un producto 
estratégico y difusión para la toma de decisiones. Generalmente, un sistema de Inte-
ligencia define qué información buscar, dónde encontrarla, cómo aprovecharla, cómo 
comunicarla y a qué personal debe implicarse. Para ello, tres actividades son esencia-
les: identificar las necesidades clave de los usuarios del proceso, auditar los recursos 
de información disponibles ya sean formales e informales, y elegir al personal que 
estará a cargo del proceso.
En virtud de que el volumen de información generado en la actualidad es excesivo, 
la Inteligencia Competitiva enfoca sus esfuerzos hacia la definición de las fuentes de 
información de mayor valor para la organización, en especial las de carácter prima-
rio, y traduce la información en un producto dirigido explícitamente a satisfacer las 
necesidades para la toma de decisiones. De acuerdo con Vibert (2000), se deben tomar 
en consideración los siguientes elementos: el comportamiento de los competidores, 
compartir los conocimientos entre todos los integrantes de la organización, identificar 
las oportunidades para generar nuevos mercados, coordinar eficientemente la bús-
queda de información y hacer uso óptimo de ella, identificar las nuevas tecnologías, 
indagar los aspectos legales y su impacto en la competitividad de la organización, y 
ofrecer la mejor información a los tomadores de decisiones de la empresa (p. 183).
De acuerdo con los planteamientos de Ashton y Stacey, si se limita tan sólo a la 
tecnología, los objetivos serán los siguientes: proporcionar conocimiento oportuno 
sobre aquellas actividades en el ámbito de la ciencia y la tecnología que puedan tener 
algún efecto importante a corto, mediano o largo plazo; identificar y evaluar nuevos 
productos o procesos tecnológicos; determinar nuevas oportunidades para acceder a 
los avances tecnológicos; seguir el desarrollo de tecnologías emergentes; seguir las 
actividades de organizaciones específicas como competidores, proveedores o clien-
tes; proporcionar datos de carácter técnico y servicios de información, y contribuir 
a la creación de una cultura tecnológica en la organización (Ashton y Stacey, 1995, 
citado por Morcillo, 2003: 3-4).
2.3.3 El ciclo de la Inteligencia Competitiva
El proceso de inteligencia sigue una serie de etapas para su cumplimiento; no obs-
tante, de acuerdo con los diversos estudios analizados, estas fases llegan a variar; 
por ejemplo, Palop y Vicente (1999) establecen tres funciones básicas para la vigi-
lancia: observar (búsqueda, captación y difusión), analizar (tratamiento, análisis y 
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validación) y utilizar (explotación de los resultados) (p. 65). Stollenwerk et al. (1998, 
citado por Escorsa, Maspons y Cruz, 2001) representan el ciclo por cuatro etapas que 
analizan los factores críticos de éxito (p. 4). Herring (1997) menciona cinco fases: 
preparar la organización, identificar las necesidades de gestión, recolección de datos, 
evaluación, análisis y procesamiento de los datos para convertirlos en información de 
inteligencia, y la comunicación a los encargados de la toma de decisiones pertinentes. 
Escorsa y Rodríguez (1997, citado por Escorsa, Maspons y Cruz, 2001) plantean seis 
etapas para la inteligencia competitiva: planificación, selección de fuentes, análisis, 
difusión, decisión y acción, pero señalan que las etapas de planificación y análisis del 
ciclo son aquellas que tienen mayor atención, aunque para lograr un buen resultado 
se debe seguir todo el ciclo (p. 4).
La determinación de metas, objetivos, líneas de acción, capacidad financiera y de 
recursos son aspectos que se integran a esta primera fase del ciclo de Inteligencia 
Competitiva. Igualmente se requiere identificar la problemática de la empresa, los 
consumidores y los competidores, estableciendo las oportunidades y limitaciones 
a través de un autodiagnóstico frente al análisis del entorno. Para el análisis de la 
información se pueden utilizar diversas metodologías, sin embargo, es importante 
concentrar los datos que vienen de diversas fuentes y tener la capacidad de compren-
derlos a través de las herramientas formales e informales utilizadas para la inteligen-
cia competitiva.
En este sentido, es importante conocer qué tecnologías están emergiendo y dónde 
existen posibilidades para una mejor toma de decisión a partir de orientaciones preci-
sas sobre el sector, la innovación, la evolución tecnológica, la ciencia o el desarrollo 
empresarial. Se puede iniciar con buscadores y metabuscadores e ir avanzando con 
mejores formas de gestión y análisis de la información, tales como los mapas tecnoló-
gicos, la infometría, bibliometría, cienciometría, el criterio de expertos o la prospectiva.
Recientemente han surgido algunas aproximaciones para definir las fases del pro-
ceso de Inteligencia Competitiva que han intentado proponer metodologías concre-
tas. En este contexto, Palop y Vicente (1994) consideran que la Inteligencia está 
sustentada en las siguientes actividades: a) El scanning o escrutamiento. Se centra 
en la revisión continua del entorno a través de un amplio número de fuentes de in-
formación. Su finalidad es la de revelar acontecimientos y hechos que pueden influir 
en el desempeño de la empresa. Los resultados encontrados deberán examinarse con 
mayor profundidad en el monitoreo. b) El monitoreo. Se caracteriza por su naturaleza 
investigadora y descubridora: se dirige hacia un hecho o acontecimiento determinado. 
c) La investigación y análisis. Consiste en la determinación del impacto potencial de 
los hechos detectados. Se identifican posibles oportunidades y amenazas, y se proponen 
recomendaciones al respecto. d) La difusión de los resultados. La selección de la vía 
de comunicación de resultados se realiza en función de las necesidades que tienen 
los responsables de la toma de decisiones estratégicas, a quienes está dirigido el sis-
tema de Inteligencia. Su finalidad es incorporar los resultados a acciones específicas 
que pueden tener un alcance general o puntual en las operaciones de la empresa, por 
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ejemplo, el licenciamiento de una tecnología de proceso o la inversión en un equipo 
específico (p. 22).
Como se ve en la figura 6, las etapas de la Inteligencia Competitiva configuran un 
ciclo definido como un proceso mediante el cual la información es recuperada, con-
juntada, evaluada, analizada y puesta a disposición de quienes toman las decisiones; 
de tal suerte que formalizar un sistema de Inteligencia Competitiva permite transfor-
mar la información tradicional en un verdadero recurso para la toma de decisiones. 
Figura 6 
Ciclo de la Inteligencia Competitiva
El proceso de Inteligencia Competitiva se ha propuesto a través de un ciclo que 
comprende seis grandes fases interdependientes: detección de necesidades, planea-
ción, recopilación, evaluación, análisis y difusión, los cuales se describen a conti-
nuación:
Detección de necesidades
El principal motor del proceso lo conforman las necesidades individuales o colecti-
vas que los encargados de tomar las decisiones comunican al grupo de Inteligencia 
Competitiva, el cual varía en el número de personas de acuerdo con el tamaño de la 
organización. 
Planeación
A partir de tales necesidades se lleva a cabo la planeación del ejercicio de Inteligen-
cia: se enfoca la búsqueda de la información de acuerdo con el objetivo y se formulan 
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deben responder a las interrogantes planteadas como directrices de búsqueda con el 
fin de identificar las fuentes en las que se recopilará la información y establecer la 
forma y el tiempo en que habrán de enviarse a los usuarios los resultados obtenidos. 
Recopilación
En la primera etapa práctica del proceso de Inteligencia Competitiva se ejecuta la 
recopilación de la información a través de las fuentes públicas, las cuales pueden 
ser impresas, electrónicas o comunicaciones verbales. El tipo de fuentes a utilizar es 
determinado, de acuerdo con el caso a tratar, poniendo especial atención en la forma-
lidad y confiabilidad de las fuentes seleccionadas. La capacidad de discriminación de 
la información juega un papel determinante para llevar a buen término un ejercicio 
de Inteligencia Competitiva. Obtener información sustancial en fuentes electrónicas 
como Internet es cada vez más arduo por la cantidad y calidad de la información que 
circula en la red. En el ejercicio de la aplicación sistemática del proceso es funda-
mental no perder de vista el objetivo y las fuentes identificadas en la planeación. En 
este sistema de Inteligencia Competitiva, la recopilación de datos debe ser un proceso 
continuo que provea de materia prima al sistema. 
Evaluación
Una vez recopilada la información, se somete a una evaluación para asegurar la ve-
racidad de la misma, se coteja y valida contra otras fuentes y se comenta entre los 
involucrados en el proceso. 
Análisis
Con la información ya validada, es posible iniciar la etapa medular del proceso de ic 
(el análisis de Inteligencia), mismo que se distingue del análisis tradicional por su en-
foque, contenido, alcance y validación. El análisis “se define como un paso en el pro-
ceso de Inteligencia en el que la información se sujeta a un examen sistemático para 
identificar los hechos relevantes, las relaciones significativas y derivar los resultados 
clave y las conclusiones (Herring, 2001). Se debe realizar por profesionales capaces 
de agregar valor a la información y no sólo concretarse a entregar la recopilación de 
información estructurada” (Mier, 2002: 275).
Las metodologías analíticas constituyen un proceso sistemático del manejo de la 
información para desarrollar nuevo conocimiento y elaborar juicios válidos. Exis-
ten diversas metodologías de análisis que se utilizan en el proceso de ic, entre ellas 
destacan las siguientes: el análisis del perfil de los competidores; el foda (fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas) aplicado a la propia organización y a sus 
competidores; el análisis de los escenarios del mercado, de los competidores y las 
tendencias tecnológicas; el de los juegos y estrategias de guerra mediante el uso de 
software especializado; el de la ingeniería en reversa para conocer los materiales del 
diseño y funcionamiento de los productos competitivos; el de benchmarking para 
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identificar mejores prácticas, y el análisis de patentes a partir de los ciclos de vida 
específicos de las tecnologías.
El análisis de patentes es fundamental para el estudio de la dinámica de la tecno-
logía. Las organizaciones usan la información de patentes básicamente como una 
herramienta de conocimiento generado a partir de su resumen, ya que da cuenta de 
su quehacer en el campo tecnológico de su interés. También son consideradas como 
un indicador tecnológico, producto de un análisis estadístico, el cual involucra a un 
amplio número de patentes para identificar patrones de comportamiento tecnológi-
co, tecnologías emergentes, competencias medulares de los competidores y tenden-
cias tecnológicas que pueden afectar la estrategia de la organización. En la Inteligencia 
Competitiva, el análisis de patentes es una técnica fundamental para llevar a cabo el 
seguimiento tecnológico y de la competencia. En esta etapa del proceso, además de 
contextualizar la información colectada, se reportan los hallazgos específicos, se pro-
nostican eventos o tendencias y se plantean recomendaciones de acción.
Difusión
El objetivo de la última etapa del proceso es hacer llegar los resultados de la Inteli-
gencia Competitiva al usuario adecuado en tiempo, lugar y forma. La difusión de los 
resultados del ejercicio se debe llevar a cabo antes de que el evento suceda y con la 
anticipación suficiente para que se tomen las acciones pertinentes. La información 
puede ser comunicada en una reunión prevista para ese fin, por correo electrónico, co-
locada en un sitio de Intranet exprofeso para ello o entregada por escrito y de manera 
personal, de tal modo que quien tome las decisiones esté en posición de emprender 
acciones en beneficio de la organización.
Sin embargo, no es la única visión. Entre los estudios de Inteligencia Competitiva 
están los de Ashton y Stacey (1995) y Ashton et al. (1991), quienes desarrollaron una 
metodología para realizar Inteligencia y obtuvieron resultados positivos para la toma 
de decisiones estratégicas en las empresas estudiadas (Romero y Quintero, 2016: 
4). También destaca el caso de Francia, uno de los países pioneros en el monito-
reo del entorno tecnológico, cuyas nuevas aproximaciones en el análisis del entorno 
competitivo brindan una nueva dimensión al incorporar la Vigilancia estratégica e 
Inteligencia Competitiva. Así se tiene el caso de Martinet y Marti (1995), quienes 
diseñaron una metodología para planear e implementar un sistema de Inteligencia en 
las organizaciones (Romero y Quintero, 2016: 5). 
Holanda, Alemania, Japón y Suecia también son países que han destacado en el de-
sarrollo de metodologías de análisis del entorno competitivo con actividades propias 
de un sistema de Inteligencia. La mayoría de las aproximaciones realizadas en este 
campo (las americanas y las francesas) estudian los sistemas de Inteligencia desde 
una perspectiva de análisis general de las fuerzas que componen el entorno, espe-
cialmente en cuanto a las acciones mercadológicas de los competidores; son más 
escasas las que se dirigen a estudiar el campo emergente de la Inteligencia aplicada a 
los eventos científicos y tecnológicos.
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Escorsa y Martínez del Rey (1994), Escorsa y Rodríguez (2002) y Rodríguez y 
Escorsa (1998) diseñaron una propuesta base que define los lineamientos esenciales 
para la realización del proceso de Inteligencia. Se trata de un método cienciométrico 
que aporta una nueva y fructífera perspectiva para la toma de decisiones tanto en la 
empresa individual como en la coordinación de los clústers de un mismo sector (véase 
figura 7). Éste consta de siete etapas, las cuales se describen a continuación: 
Figura 7 
Sistema de Inteligencia




2. Selección de las
fuentes de información
y acopio de datos
3. Análisis de la
Información
4. Difusión de los
resultados
6. Elección de vías
de colaboración
5. Utilización de los
resultados: decidir y
actuar 
1. Diseño del plan de
las actividades de
inteligencia
a) Diseño del plan de las actividades de Inteligencia.
El paso inicial del sistema de Inteligencia consiste en el proceso de planificación: 
determinación de metas, objetivos, líneas de acción, calendarización, presupuestos, 
distribución de responsabilidades y parámetros de control. Es imprescindible enten-
der la problemática de la organización en relación con la disponibilidad de recursos, 
cultura, enfoque de las estrategias, etc., así como identificar las necesidades generales 
y las aplicaciones potenciales que tendrán los resultados. Se debe considerar que cada 
usuario requiere de un tipo de información específica.
El plan de Inteligencia debe ser capaz de evolucionar de acuerdo con las necesi-
dades de la administración, estilo de dirección, cultura, cambios en la situación del 
negocio. El programa para el monitoreo del entorno puede ser de tipo extensivo, de tal 
forma que se realice una profunda investigación en bases de datos, estudios técnicos, 
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desarrollos tecnológicos de productos competitivos o asistencia a encuentros científicos 
internacionales; también puede estar conformado por actividades puntuales como la 
contratación de un consultor para proveer información tecnológica. Lo más importante 
de la actividad de monitoreo consiste en si es o no adecuada a las necesidades organi-
zacionales.
b) Selección de las fuentes de información y acopio de datos.
Una vez establecidos los parámetros bajo los cuales se enfocará la Inteligencia, se pro-
cede a la identificación de las fuentes de información útil, fiable y de mayor valor para 
satisfacer estas necesidades. Se trata de “evitar incurrir en dos problemas comunes: 
uno es obtener demasiada información y otro es ‘emplear’ los lentes incorrectos para 
enfocarla” (Pineda, 2009: 15). El objetivo es obtener la información más útil de acuerdo 
con la priorización de necesidades y objetivos del programa, no la mayor cantidad de 
ella. La información necesita ser efectiva en costo, ser eficiente, precisa y certera. La 
calidad de la información, así como la velocidad con la cual se obtiene y se analiza son 
elementos fundamentales del éxito del programa.
La selección de las fuentes a consultar depende de los objetivos a cumplir, del área 
de la que se trate, de las necesidades de los usuarios, del nivel de recursos disponi-
bles, etc. Debe comprender los dos tipos fundamentales de información: la registrada 
formalmente o información secundaria y la no registrada formalmente o de tipo pri-
mario, es decir, la consulta a expertos, visita a empresas, entrevista a clientes, provee-
dores, etc. No se puede hablar de Inteligencia hasta que la información proveniente 
de los expertos en la industria, consultores, empleados y analistas se combina con la 
información secundaria y hasta que los puntos de conexión entre ambas fuentes son 
analizados.
Las principales fuentes de información del entorno, además de las observaciones 
de campo y la consulta a expertos, son los análisis de “primera mano”, por ejemplo: 
ingeniería reversa, las estancias cortas o visitas, las relaciones profesionales con indi-
viduos pertenecientes al ámbito de la ciencia y tecnología, los encuentros personales 
informales con técnicos, los consultores, y los contratos a especialistas.
c) Análisis de la información.
Convertir la información en un producto inteligente implica un proceso de análisis 
intensivo en recursos: organizar los datos fundamentales, hacer comparaciones en-
tre diferentes componentes, desarrollar interpretaciones sobre el significado de la 
información y valorar las implicaciones para acciones futuras. Incluso con informa-
ción en apariencia sin sentido, el analista deberá armar el rompecabezas, darle sen-
tido a la información e identificar aquellos avisos de que se avecinan oportunidades 
o tormentas para la organización. Se persigue la generación de resultados valiosos y 
de calidad para la toma de decisiones, es decir, con información verídica, confiable, 
verificable, precisa y oportuna para responder proactivamente a los movimientos 
del entorno.
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Existen diversas técnicas de análisis de información útiles para la Inteligencia, 
por ejemplo: escenarios, Delphi, pronósticos y cienciometría, que comprenden desde 
análisis cualitativos hasta cuantitativos. No es posible establecer un modelo analítico 
de aplicación general, puesto que depende de la problemática particular que pretenda 
resolver el sistema de Inteligencia, de los propósitos, de los tipos de necesidades a 
cubrir, de si se trata de información publicada o no, de los recursos o infraestructura 
y de sus prioridades. En particular, en Inteligencia Tecnológica se considera a la cien-
ciometría, en específico el método de Mapas Tecnológicos, como una herramienta de 
alto valor para el análisis de información publicada. De acuerdo con Ashton y Stacey, 
el análisis puede centrarse hacia la tecnología o hacia la empresa.
Cuando la orientación es hacia la tecnología, sea producto o proceso, se pretende 
identificar los nuevos o mejorados sistemas tecnológicos, las tendencias de acuerdo 
con los niveles de consumo, aplicación, factibilidad y utilización. Igualmente habrá 
que reconocer cuáles son los avances de la ciencia y la tecnología, así como la genera-
ción y aplicación de conocimiento en productos innovadores que pueden competir en 
el mercado; evaluar la emergencia y convergencia de nuevas tecnologías que influyen 
en el entorno (Ashton y Stacey 1995, citado por Pineda, 2009: 17).
En cambio, si la orientación es hacia la empresa, habrá que explorar los com-
portamientos de los competidores, proveedores o clientes que puedan incidir en el 
radio de operación y comercialización de la empresa, distinguiendo sus alcances y 
limitaciones. Es importante establecer la brecha entre los productos y los procesos 
propios de la organización frente a los del exterior, comparando el avance del de-
sempeño tecnológico y los recursos financieros que se han utilizado desde que se 
inició el proceso hasta la actualidad con el fin de conocer la evolución y las tenden-
cias de donde resulta la prospectiva para determinar el rumbo de la empresa (Ashton 
y Stacey 1995, citado por Pineda, 2009: 17). “La interpretación de la información 
analizada es un aspecto crucial y arriesgado, requiere de la previa validación de la 
información y la evaluación de los posibles efectos de los resultados que incluyen 
la reexaminación y modificación de las hipótesis básicas de trabajo” (Pineda, 2009: 18). 
Todo ello es responsabilidad del personal con alto conocimiento de la empresa y 
del giro con el que opera, ya que son los que le dan el verdadero significado a la 
información.
d) Difusión de los resultados.
La finalidad de la Inteligencia Competitiva es que el análisis de la información resulte 
útil para tomar decisiones y establecer acciones, además de que se estimule la inte-
racción para enriquecer el sistema. En cuanto al contenido, debe permitir el paso de 
argumentos generales a datos muy especializados, y de una presentación compacta 
a otra más técnica y extensa, lo que implica tener presente el tipo de usuario al que 
va dirigido. Mientras que el puesto más importante de la empresa espera una síntesis 
muy breve que aporte lo esencial para su decisión estratégica, los mandos medios 
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y operativos requieren de argumentos más detallados en los que se presenten con 
claridad los fundamentos de la información obtenida (Ashton y Stacey 1995, citado 
por Pineda, 2009: 17).
En este sentido, la difusión de los resultados deberá de presentarse de la forma 
más clara posible. Las opciones para mostrarlos pueden ser impresas o electrónicas, 
formales o informales; no obstante, deben cumplir con criterios de objetividad que 
eviten problemas de interpretación. Asimismo, deben ser exhaustivas (considerando 
posibles alternativas de solución), precisas, relevantes, pertinentes y oportunas (Ash-
ton y Stacey 1995, citado por Pineda, 2009: 17).
Así, se puede presentar a través de reportes de perfiles, hojas de impacto estratégi-
co, análisis de situación de un evento, análisis de prestigio, análisis de marca, bench-
marking competitivo, valor y mercado potencial, análisis del consumidor, análisis de 
la propiedad intelectual, análisis de la cadena de valor, entre otros. Todo ello depende 
del tipo de información que debe comunicarse y hacia quién estará dirigida, del cos-
to, el tiempo de entrega y las preferencias del usuario. La mezcla de los diferentes 
recursos de comunicación permitirá que los informes puedan alcanzar a quienes ne-
cesitan la información, con canales ya existentes que se complementen con reuniones 
continuas y que permitan retroalimentar el proceso (Ashton y Stacey1995, citado por 
Pineda, 2009: 17).
Un aspecto crucial es el de proteger la información valiosa. Continuamente se 
presentan casos de espionaje industrial o de uso indebido de información, pues llega 
a las manos de los competidores incluso por coincidencia. Es necesario contar con 
un conjunto de acciones que protejan frente a la pérdida y al robo de información, y 
que estén adaptadas a las particularidades, necesidades y recursos propios de la or-
ganización. Para ello, un paso prioritario es el de sensibilizar y capacitar al personal 
sobre la importancia de la seguridad de la información y posteriormente diseñar el 
correspondiente plan de protección.
e) Utilización de los resultados.
El objetivo fundamental de la Inteligencia es tener un impacto en las decisiones clave 
de la empresa, especialmente en cuanto a la orientación de los esfuerzos en las ac-
tividades científicas y tecnológicas, así como para la comercialización de productos 
y procesos innovadores. Como se ha visto, la contribución del sistema de Inteligen-
cia tiene varios matices, entre ellos, apoya a las siguientes decisiones estratégicas: 
priorización de áreas tecnológicas (las inherentes a la administración de programas 
de I+D), distribución de recursos, asignación de tareas, reevaluación de objetivos 
técnicos, adquisición o desecho de tecnología, en donde se define si se compra o se 
licencia tecnología proveniente de fuentes externas y si la tecnología de la empresa 
se vende o se negocia en licencia. Las estrategias de desarrollo de tecnología de-
finen si se invierte en tecnología en la que también está interesada la competencia.
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f) Elección de vías de colaboración
La Inteligencia Competitiva se debe favorecer de dos aspectos clave: concientización 
oportuna de cambios en el entorno y apoyo a la toma de decisiones. En cuanto al pri-
mer aspecto, la Inteligencia puede ser empleada para identificar eventos externos de 
interés para la empresa, monitorear indicadores relevantes a los intereses de la misma, 
identificar patrones y tendencias en la actividad, diseñar escenarios y recomendar 
posibles acciones en respuesta a oportunidades o amenazas. En cuanto al segundo 
aspecto, la Inteligencia enfoca sus esfuerzos para asegurar que los responsables de 
la toma de decisiones tengan toda la información relevante de una forma clara y 
oportuna.
g) Evaluación del desempeño del programa
Asegurar que el funcionamiento del sistema de Inteligencia esté dando resultados 
de acuerdo con los planes establecidos; además, vigilar que el sistema no se vuelva 
obsoleto frente al cambio de las fuerzas del entorno externo. El sistema ganará credi-
bilidad por la calidad y utilidad del producto que provee. La precisión, oportunidad y 
validez que tengan los resultados determinarán la calidad, mientras que la utilidad se 
relacionará directamente con cómo se cumple con los objetivos preestablecidos y 
se anticipa a nuevas necesidades. La evaluación periódica del sistema de Inteligencia 
que se puede realizar a través de diagramas de control, cartas de posicionamiento, 
entrevistas, etc., es una actividad que debe realizarse de manera progresiva en tanto 
que las necesidades de la empresa van cambiando con el tiempo; por tal motivo, desde 
la puesta inicial del sistema debe considerarse la redefinición futura del proceso 
de Inteligencia como una necesidad.
Como función integral, la Inteligencia Competitiva se lleva a cabo a través de 
un proceso sistemático que facilita el seguimiento de oportunidades de innovación, 
nuevas tendencias tecnológicas, estrategias de competidores, clientes y proveedores, 
anticipación de necesidades, etc. Si se considera el alcance que le dan esos elementos 
a un sistema de Inteligencia Competitiva bajo un enfoque integral, es posible replan-
tearla como la función que comprende un proceso de recopilación, validación, análi-
sis y uso sistemático de información estratégica sobre eventos externos y tendencias 
tecnológicas que impactan el desarrollo de la organización y alimentan el proceso de 
toma de decisiones.
2.3.4. Sistema de Inteligencia Competitiva
Retomando a Ashton et al. (1991), un sistema de Inteligencia Competitiva identi-
fica las amenazas potenciales que puedan dañar la participación en el mercado y el 
bienestar de la empresa a mediano y largo plazo, reconoce oportunidades para invertir 
(incluyendo la comercialización), detecta nuevos avances tecnológicos en productos 
y procesos, ayuda a determinar la estrategia para los programas internos de I+D, 
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cancela proyectos no prometedores, establece posibles organizaciones colaboradoras 
para el desarrollo de las operaciones de la empresa, provee datos técnicos y servicios 
de información, también desarrolla y mantiene una cultura tecnológica, e identifica 
tendencias tecnológicas (Romero y Quintero, 2016: 3-4).
Nicolau (2010) destaca el carácter multidimensional que tiene la Inteligencia Com-
petitiva, distinguiendo la necesidad de cambiar y de actuar en el ámbito empresarial 
hacia una nueva forma de trabajo (p. 1). Para lograrlo, se deben considerar algunos 
aspectos como el valor que posee la información, el costo que se paga para obtenerla, 
que debe desarrollarse dentro de una cultura colectiva diferenciando lo interno de lo 
externo, que su valor radica en su aprovechamiento. La información es un medio de 
acción para influir en el interior de la empresa y mejorarla en el exterior. 
El concepto inteligencia tiene connotaciones más pasivas que el término vigilan-
cia, ya que la inteligencia es sólo la intelectual y se define como la capacidad de 
adaptarse al entorno existente. Cualquier empresa, grande o pequeña, puede imple-
mentar un sistema de Inteligencia Competitiva; no obstante, es importante aclarar qué 
información interesa recuperar a través del sistema. Si volvemos al carácter multi-
dimensional del término, los fundamentos teóricos nos llevan hacia aplicaciones de 
estrategias tecnológicas, economía de la información, estrategia empresarial, ventaja 
competitiva y marketing.
En este tenor, aunque la Inteligencia Competitiva es considerada una disciplina 
independiente de la ciencia de la administración, se vincula fuertemente con el 
marketing y la gestión del conocimiento, haciéndola más completa e integral (Massón, 
2005: 3). Massón asegura que el sistema debe integrar los diferentes núcleos de 
información con los que cuentan las empresas. La idea es que estos núcleos estén 
activos, ya que la mayoría de las empresas no los explota y a veces ni siquiera se 
preocupan por activarlos. La proposición sería: mientras más núcleos activos de 
información tengan las empresas, su desempeño económico es mayor (Massón, 2005: 7).
2.3.5 Herramientas de la Inteligencia Competitiva 
Las herramientas de la ic resultan ser clave en la interpretación de la información y en 
el informe de resultados, aunque es importante aclarar que son sólo un medio y no un fin 
en este proceso. De este modo, es necesario identificar los instrumentos que se podrán 
utilizar para analizar el ambiente competitivo y, con ello, establecer las estrategias 
de mejora. En ese sentido, se pueden contar con diversas herramientas o métodos de 
análisis como los Factores Críticos de Éxito, la Matriz swot, el Benchmarking o el 
Balanced Scorecard (Faust y Gadotti, 2011: 494). 
La mayoría de la información que se ocupa para la Inteligencia Competitiva se 
puede obtener en texto. Para ello, existen herramientas de búsqueda en Internet, las 
cuales se clasifican en: a) motores de búsqueda horizontales, son los más comunes 
(Google o Yahoo); b) motores de búsqueda verticales o singulares, enfocados en la 
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información en Internet sobre materias específicas de economía, ciencia o finanzas 
(inegi o Wolfram alpha); c) directorios de preguntas y marcadores sociales, los cuales 
ayudan a encontrar información especializada (Delicious), pero también hay directo-
rios académicos (Scirus o Google Schoolar) y directorios de patentes (PatentScope o 
GooglePatent); d) metabuscadores: herramientas con varios motores de búsqueda al 
mismo tiempo (ojose).
Sin embargo, la información en Internet debe ser tratada con cautela y se debe tener 
la capacidad de discernir si la información es confiable, precisa y objetiva. Para ello, de-
ben detectarse las fuentes formales e informales, entre ellas se pueden citar: patentes, re-
positorios, libros, artículos científicos, normas, filmes, legislación, periódicos, revistas, 
bases de datos, memorias de congresos, Internet, directorios, bibliotecas, tesis, informes de 
tecnologías disruptivas, conocimiento propio de la empresa, proveedores, exposiciones 
en ferias, misiones y viajes de estudio, comités, clientes, consultores, competidores, es-
tudiantes y becarios, prestadores de servicios, redes personales, asociaciones, gobierno, 
distribuidores, entre otros.
La corriente informática actual del data mining o minería de datos es más probable 
que desarrolle sus prestaciones y entre en el ámbito de la información científico-
técnica, poniendo al alcance de las empresas tendencias y otros aspectos estratégicos, 
a partir de información extraída de bases de datos. Algunos softwares que ayudan en 
este trabajo son stikis, vosviewer y ucinet.
La persona encargada de la ic deberá ser muy precisa en el seguimiento de los 
tiempos para no verse en alguna situación crítica que limite los resultados. Para ello, 
se determinarán las ecuaciones de búsqueda, a través de las palabras clave, estable-
ciendo la terminología adecuada a las búsquedas que han de realizarse para obtener 
documentos relevantes a su canal.
2.3.6 Contribuciones de la Inteligencia
La Inteligencia Competitiva, además de tener un papel preponderante en la formu-
lación e implementación de la estrategia de la empresa, contribuye en los siguientes 
aspectos: 
La descripción del entorno competitivo
El análisis de Inteligencia define el entorno competitivo en el que está inmersa la em-
presa. La evaluación de Inteligencia se realiza a partir de aquellas fuerzas y factores 
que lo componen, incluyendo a los competidores, clientes, productos, la estructura de 
la industria a la que pertenecen y los elementos en los que se basan para competir: in-
novación en productos, adopción de nuevas tecnologías en sus procesos, proyectos de 
colaboración en I+D. Estos aspectos se han tratado desde los trabajos de los años 
ochenta de Michael Porter sobre el diamante de la competitividad. Esta evaluación di-
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fiere, en cuanto a su alcance, de la realizada por el departamento de mercadotecnia. Si 
se combinan ambos estudios, es posible definir un “modelo de respuesta competitivo” 
con la posibilidad para determinar cómo los competidores reaccionan a los cambios 
del entorno, así como las estrategias de la empresa en cuestión (Darscht, 2009: 3). 
Si se apoya en todos estos esfuerzos, la empresa afrontará con mayor conoci-
miento de causa los diferentes aspectos que configuran el entorno en el que compite. 
Dichos aspectos son: a) la identificación de los nuevos competidores procedentes de 
otras áreas geográficas o de sectores distintos al suyo, es decir, aparición de nuevos 
competidores que fundamentan su entrada en innovaciones radicales de tipo genérico 
y transversal; b) el análisis de competidores con la evaluación de los impactos deri-
vados de sus comportamientos; c) las oportunidades económicas propiciadas por la 
creación de nuevos mercados; d) cambios producidos en el entorno y que le afectan 
directa o indirectamente; e) la detección de nuevas tecnologías con un gran futuro 
por delante debido al impacto que producirán en el sistema productivo; f) el estudio 
de la nueva legislación y evaluación de su influencia en el desarrollo de la actividad 
económica y empresarial.
La predicción del entorno competitivo futuro
La Inteligencia puede contribuir a predecir el comportamiento de un mercado, de una 
línea de negocio de la organización o de una tecnología. Las herramientas emplea-
das para este propósito son variadas, desde un análisis Delphi hasta análisis ciencio-
métricos. En estos últimos es posible detectar tecnologías emergentes y estrategias 
tecnológicas de las empresas a través de la elaboración de mapas basados en el pro-
cesamiento estadístico de la información (Darscht, 2009: 3).
El cambio en los supuestos que afectan a la dirección estratégica de la organización
Se trata de supuestos económicos, políticos, tecnológicos, de mercado y de los con-
sumidores que, con frecuencia, los administradores toman de forma implícita como 
válidos y que no se verifican, por ejemplo, el hecho de que una empresa siempre com-
pita dentro de un sector ajeno al nuestro y que no sea considerada como un competidor 
potencial en el corto plazo. Mediante el proceso de Inteligencia se puede comprobar 
si la percepción que se ha tenido sobre un hecho continúa siendo válida (Darscht, 
2009: 3).
Identificar y contribuir a la compensación de debilidades
La Inteligencia representa una alternativa para determinar y evaluar las propias de-
bilidades y puntos vulnerables de la empresa, en particular cuando se trata de lanzar 
una nueva estrategia o de entrar a un mercado o negocio en el que nunca antes ha 
participado. Se busca evitar que las debilidades se conviertan en vulnerabilidades 
factibles de ataques por parte de la competencia (Darscht, 2009: 3-4).
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Emplear la Inteligencia para implementar y ajustar la estrategia al entorno 
competitivo cambiante
Una vez formulada y probada la nueva estrategia, es necesario considerar dos mo-
mentos diferentes durante la implementación. El primero se da en la aplicación ini-
cial, cuando los competidores empiezan a sentir y a reaccionar a la estrategia. El 
segundo, cuando la Inteligencia determina cómo se comportan el mercado y los 
competidores. Esto es muy valioso tanto para validar la efectividad de la estrategia 
como para iniciar los cambios necesarios con el fin de compensar posibles ataques de 
empresas adversarias (Darscht, 2009: 4).
Determinar cuándo la estrategia ya no es sostenible
Si ya se ha establecido con éxito la estrategia y se han superado las fases iniciales de 
implementación, se constituye un programa para hacer un seguimiento de su efec-
tividad. Al detectar cambios importantes en la organización o en los productos del 
competidor, es necesario valorar el efecto potencial en el desempeño de la empresa y 
hacer las modificaciones correspondientes a la estrategia (Darscht, 2009: 4).
Por otra parte, de acuerdo con Cornella (1994), las necesidades de información 
externa de las empresas pueden ser descritas de acuerdo con dos tipos de entorno: 
uno inmediato y otro remoto. El primero está constituido por los elementos con los 
que la compañía debe tratar a diario: clientes, proveedores, distribuidores, compe-
tidores, fuentes de financieras y entidades reguladoras. El segundo se refiere a la 
información sobre el entorno remoto al que no se enfrentan a diario, cuyo monitoreo 
se lleva a cabo con el fin de identificar los cambios y tendencias que exijan una adap-
tación de las estrategias a medio y largo plazo. En este nivel, la información hace 
referencia al clima político, a la situación económica, a las tendencias sociales y a 
las innovaciones tecnológicas. En cada uno de estos entornos existen tanto fuentes 
informales de datos que se basan en relaciones personales, así como fuentes forma-
les que están registradas en papel, medios electrónicos o en cualquier otro tipo de 
soporte físico (p. 71).
A partir de lo anterior, es interesante saber cuál es la aportación fundamental de 
la Inteligencia: si satisface las necesidades de información de la empresa o cómo se 
distingue de un monitoreo tradicional del entorno y cuáles son sus propósitos. Para 
responder a estos y otros cuestionamientos, conviene hacer primero una breve dife-
renciación entre datos, información, análisis e Inteligencia. 
Los datos no aportan por sí solos conocimientos; en cambio, las ideas derivadas 
del proceso de la Inteligencia Competitiva representan conceptos, pensamientos o 
imágenes mentales que combinan observaciones provenientes de fuentes de informa-
ción antes seleccionadas, con análisis que sugieren implicaciones importantes para 
las actividades clave de la empresa. Las ideas concebidas conducen a la comprensión 
y conocimiento anticipado de hechos que definen el impacto potencial de eventos 
externos sobre el bienestar futuro de la organización. Se obtienen resultados factibles 
de traducirse en acciones concretas, al estar delimitados por un conjunto de variables 
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en tiempo (oportunidad), calidad (valor estratégico para la toma de decisiones) y 
presentación (entendimiento con el usuario final).
Más allá de estar al día sobre eventos y tendencias; desarrollar y administrar un 
proceso de Inteligencia también implica la realización de un análisis especial de in-
formación y de habilidades de comunicación. La información preparada por un ex-
celente profesional de la información, capaz de gestionar las más sofisticadas fuentes 
de información, puede no ser útil si el usuario no tiene la posibilidad de conectar esa 
información con sus problemas y necesidades. Por varios aspectos, el alcance y los 
beneficios del sistema de Inteligencia son mayores que el de un monitoreo tradicional, 
cuyo carácter es pasivo, puesto que sólo detecta oportunidades y amenazas para la 
empresa a partir de sistemas convencionales de gestión de la información.
Un sistema de Inteligencia comprende la auditoría de las necesidades de informa-
ción en la búsqueda de una alta conexión con el usuario final; define los medios más 
apropiados a utilizar para obtener la información; determina a quién recurrir, qué tipo 
de análisis debe realizarse, en qué formato y en qué tiempo se deben transmitir los 
resultados; pero sobre todo establece cómo incorporar los resultados del proceso de 
Inteligencia a la planificación estratégica de las actividades científicas y tecnológicas 
de la compañía. Mientras el monitoreo tradicional puede estar sustentado sólo en in-
formación publicada, la Inteligencia no existe hasta que la información proveniente 
de expertos de la industria, consultores, empleados, analistas, etc., se combina con 
información secundaria y se analizan los puntos de conexión entre ambas fuentes 
de información. En resumen, se trata no sólo de la identificación tradicional de los 
avances tecnológicos, sino de incorporar un trabajo analítico apropiado en tiempo 
y forma para definir las implicaciones en el bienestar actual y futuro de la empresa, 
así como difundir a la gente correcta y apoyar a la toma de decisiones estratégicas.
La diversidad de aplicaciones de la Inteligencia se incrementa cada día. Existen 
diversas áreas de aplicación como la planeación estratégica, el benchmarking, la tec-
nología, la mercadotecnia, la innovación y la comercialización. No obstante, inicia su 
contribución en áreas como la de compras, seguridad y gestión de riesgos, negocia-
ciones y la operación de los servicios. Rodríguez (1998, citado por Escorsa, Maspons 
y Cruz, 2001) señala que las aplicaciones específicas de la ic “se concentrarán en 
cinco grupos: Estrategia tecnológica y del negocio, la adquisición de tecnologías, la 
gestión del portafolio de I+D, la asignación de recursos para actividades de ciencia y 
tecnología, y las operaciones de producción” (p. 4).
Para que la ic sea eficaz debe haber continuidad en la obtención y análisis de la 
información, seguir el ciclo del sistema cumpliendo con los criterios establecidos en 
cada fase, definiendo las herramientas que más eficientes son para el análisis. Para cada 
área y tipo de datos se utilizarán diferentes herramientas y métodos de análisis, es un 
error tratar de dar respuesta siempre a través del mismo método. En general, habrá 
que recordar la célebre frase de Aristóteles: “La inteligencia consiste no sólo en el 
conocimiento, sino también en la destreza de aplicar los conocimientos en la práctica” 
(Centro de Recursos para la Escritura Académica, 2018: s.p.).
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2.3.7 La creación de conocimiento
Existe una diferencia entre gestionar información y crear conocimiento. En el proceso 
de Vigilancia una empresa busca información en su entorno, la encuentra de todo tipo 
y, genéricamente, la cataloga de buena o mala; sin embargo, es conveniente analizarla y 
validarla para determinar hasta qué punto puede transformarse en un conocimiento va-
lioso. Machlup (1980) señala que las organizaciones empresariales deberán establecer 
procesos de creación de conocimientos e integrarlos a sus sistemas de información y a 
sus herramientas de gestión. Todo ello permitirá desarrollar ideas, formas de saber cons-
ciente o conocimiento nuevo que provoquen un mejor entendimiento y desemboquen 
en innovaciones. En consecuencia, la creación y difusión de conocimiento se justifica 
con la obtención de innovaciones apreciadas por el mercado.
En la práctica cotidiana las organizaciones han visualizado cuatro etapas sucesivas 
al proceso de creación de conocimientos. En una primera etapa, la empresa se dirige al 
entorno para localizar, mediante buscadores, aquellas bases de datos útiles por la cali-
dad de la información que contienen. No obstante, en la actualidad las herramientas y 
motores de búsqueda disponibles resultan muy eficientes, no toda la información está 
disponible, ya que existen partes ocultas en las páginas web, es decir, no indexables 
y sólo accesibles a través de pasarelas especializadas. La llegada masiva de informa-
ción de escaso interés, debido a los sistemas de interrogación por palabras clave, plan-
tea problemas al usuario en cuanto al filtrado y aprovechamiento de la información 
a un costo razonable. En una segunda etapa, los sistemas y plataformas tecnológicos 
identifican y capturan la información más significativa contenida en las bases de datos 
consultadas. En una tercera etapa, el personal especializado analiza, selecciona y va-
lida la información más pertinente y aprovechable para la organización. Para ello, se 
realizan estudios de contenidos de textos o multimedia que utilizan técnicas lingüís-
ticas, sintácticas y semánticas. Por último, se elaboran informes de acuerdo con las 
necesidades y se intenta agregar valor a la información externa con la incorporación 
de conocimientos de personas pertenecientes a la empresa. Esta tarea hace posible la 
creación de un conocimiento bajo el control de la organización, quien lo difundirá 
internamente con el propósito de dar nacimiento a una innovación.
Nonaka (2001) señalaba que las empresas exitosas eran aquellas que creaban co-
nocimiento nuevo de una manera constante, permeándolo en toda la organización y 
generando nuevos productos y tecnologías (p. 1). Agregando, además, que existen 
aún muchos ejecutivos que no saben interpretar el conocimiento, quedándose en la 
forma tradicional de procesar la información a través de los datos duros; de esta 
manera, las organizaciones deben aprender a gestionar la creación de conocimiento. 
En ese sentido, existen algunas limitaciones para que el proceso de creación de 
conocimientos en la organización se desarrolle de forma adecuada; por ejemplo, los 
análisis competitivos inconsistentes con sistemas mal diseñados, o el no conocer 
completamente el sector de competencia. Si bien Nonaka (2001) menciona que todo 
conocimiento nuevo empieza siempre con una persona (p. 3), Morcillo (2003) deja 
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claro que las personas en la empresa no siempre van más allá de sus propias reglas 
quedándose atrapados en sus paradigmas (p. 5), es decir, ven lo que quieren ver y 
descartan u omiten información por falta de estrategia o por no saber comunicar cuál 
es el rumbo a seguir por la empresa; por tanto, los empresarios deben retar a los em-
pleados a reexaminar lo que dan por hecho.
Ahora, se explicarán las diferencias entre gestionar información, gestionar 
conocimiento y crear conocimiento. En primer lugar, todas las organizaciones son 
concebidas como sistemas de procesamiento de información, la cual es aprovechada 
para aumentar la competitividad. En este sentido, gestionar la información se convierte 
en un recurso estratégico para la planificación, dirección y toma de decisiones (Paños, 
1999: 25), es decir, gestionar la información representa una búsqueda precisa que 
permitirá a la empresa ser más eficiente. Se dice que la gestión de la información es 
el primer paso de la gestión del conocimiento. 
Por otra parte, la gestión del conocimiento requiere de la documentación, difusión, 
procesos de estructuración y organización con el fin de establecer el tipo de conoci-
miento que tienen los diversos actores de la empresa; también se deben identificar los 
mecanismos disponibles para acceder a estos conocimientos y asegurar su integración 
a las actividades de la organización. “La complejidad del conocimiento se origina en 
la necesidad de asociarlo a un contexto específico durante el proceso de interpreta-
ción, con el fin de entenderlo y transformarlo y facilitar así su aplicación en contextos 
diferentes” (Nofal, 2007: 80). Nofal (2007) menciona que sólo cuando se sabe qué se 
tiene y cómo aplicarlo para la solución de problemas o retos que tiene la organización, 
verdaderamente se está gestionando el conocimiento (p. 84).
La generación de conocimiento es la última etapa de la gestión de conocimiento, 
ya que parte de una base de conocimiento previo, la cual se enriquece con nuevos co-
nocimientos mientras actúa la Inteligencia Competitiva, apoyándose en la Vigilancia 
y en las denominadas comunidades de práctica, es decir, las empresas que generan 
conocimiento no lo deben acumular en el equipo de trabajo, sino que lo deben aplicar 
en la organización continuamente para generar valor.
El conocimiento a través de toda esta práctica sigue evolucionando hasta lograr 
una sabiduría empresarial que se obtiene cuando la organización está consciente de 
su aprendizaje y de la toma de decisiones inteligente. En conclusión, el proceso 
de creación de conocimientos mantiene siempre la línea de exploración-explotación: 
primero, explorando todas aquellas fuentes generadoras de información y tecnología, 
y segundo, aprovechando todas las oportunidades que permitan la innovación.
2.3.8 Relación entre Vigilancia e Inteligencia Competitiva
Gibbons y Prescott (1996) definen la Inteligencia Competitiva como el proceso de 
obtención, análisis, interpretación y difusión de información estratégica sobre la in-
dustria y los competidores, la cual se transmite a los responsables de la toma de deci-
2. Fases.indd   71 5/13/19   11:00
72 • Innovaciones ambientales...
siones en el momento oportuno (p. 164). Sin embargo, muchas veces se confunde con 
la Vigilancia, ya que se encuentran en estrecha relación con los conceptos, sobre todo 
porque la Inteligencia Competitiva es una consecuencia de la Vigilancia.
La Vigilancia nace ante la necesidad de las empresas de observar su entorno y así 
poder responder a determinados cambios cuando éstos se producen. La Inteligencia 
Competitiva, sin embargo, parte del conocimiento del entorno, lo cual implica poder 
adelantarse a los cambios, entendidos en ambos casos, como amenazas y oportu-
nidades. De esta manera, la diferencia fundamental entre las dos disciplinas es el 
comportamiento activo de la Inteligencia para “conocer” el entorno y así anticiparse a 
los cambios. Ello supone no esperar a ver dónde se producen los cambios para actuar 
después, sino buscar de manera activa las oportunidades del entorno, lo que conlleva 
una revolución en la manera de entender todas las actividades gerenciales, comerciales 
y de innovación de la compañía. En síntesis, se puede afirmar que el ejercicio de la 
Vigilancia se encuentra directamente vinculado a la captación y a los análisis intrín-
secos de la información, mientras que el desarrollo de la Inteligencia Competitiva está 
orientado hacia la interpretación de esa información, previamente seleccionada, para 
ayudar a la toma de decisiones.
Utilizarlos indistintamente no constituye una situación grave, pero cada vez más 
los profesionales que realizan Inteligencia marcan las distancias. La Inteligencia, para 
ellos, tiene implicaciones psicológicas y estratégicas de las que la Vigilancia, bajo 
su punto de vista, carece. Muchas definiciones de ambos conceptos coinciden casi 
por completo. No obstante, si se busca un mayor rigor, se observa una tendencia a 
reservar la palabra Vigilancia a las primeras fases del proceso, es decir, a la obtención 
de la información y, tal vez, a su procesamiento inicial, mientras que la Inteligencia 
se aplica sobre todo a las etapas finales, en especial a la de análisis que precede a la 
difusión y a la toma de decisiones.
2.4 Pronóstico del entorno
La importancia de llevar a cabo el ejercicio de vigilancia del entorno y realizar el 
proceso de Inteligencia Competitiva permite obtener información útil para la toma de 
decisiones de los directivos de modo que al tener datos oportunos, relevantes y fiables 
se ayudará a realizar pronósticos correctos. Pronosticar el entorno supone desarrollar 
proyecciones posibles sobre el rumbo, alcance, velocidad e intensidad de los posibles 
cambios. Su propósito es predecirlos; trata de responder cuestiones como el momento 
en el que aparecerá una nueva tecnología en el mercado, si se presentarán cambios en el 
marco normativo de la empresa; es decir, para aumentar la confiabilidad del pronós-
tico, las empresas turísticas deben realizar en mayor o menor medida todos los tipos 
de Vigilancia (Arano et al., 2012a: 63).
Planteado así, el análisis de estos factores permite analizar y anticipar el efecto 
del entorno en la operación de las organizaciones; sin embargo, se requiere de un 
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enfoque más integral que un mero pronóstico, por lo que debe pensarse en un método 
de prospectiva de escenarios que se incorpore al concepto de absorción de las inno-
vaciones como parte de un proceso de aprendizaje, es decir, de una evolución de la 
organización que incremente sus capacidades para mejorar los procesos de produc-
ción de los servicios y crear nuevas modalidades. Una evolución que se concreta en 
la apropiación y uso de tecnología y, por otra parte, en la generación de innovaciones 
no tecnológicas u organizacionales (Arano et al., 2012a: 63).
El enfoque de este trabajo retoma la estructura del ciclo de Dess y Lumpkin (2003), 
aunque se dará énfasis a los aspectos de tecnología ambiental de la organización, 
dentro de la categoría de mipymes, con la pretensión de que estas organizaciones 
puedan entender, adaptar e integrarse a esta nueva dinámica competitiva, y readaptar 
su filosofía, sus procesos, sus estrategias y sus estructuras para adoptar el ciclo de 
cinco etapas que permiten administrar las innovaciones. El ciclo de administración 
de innovaciones es un proceso, un conjunto de acciones continuas llevadas a cabo 
entre varias personas, es decir, un trabajo de equipo con el fin de modificar las estruc-
turas de la organización para darles existencia y, a su vez, crear una entidad o unidad 
encargada del proceso que está por encima de las herramientas utilizadas, las cuales 
pueden cambiar y evolucionar con el tiempo.
La prospectiva, según Godet (2007), parte del principio lógico e indispensable de 
que el futuro aún no existe y depende sólo de la acción del hombre (p. 127). Por esa 
razón, las personas pueden construir el mejor futuro posible si toman las decisiones 
correctas en el momento apropiado. Existen muchos futuros posibles, aunque en un 
determinado momento pocos tienen probabilidades de ocurrencia. Ramírez (2004) 
también afirma que hay varios futuros posibles, y para comprender su significado y 
alcance resulta indispensable visualizar el eje central de esta disciplina, enfocada en 
la construcción de escenarios futuros de largo plazo para la sociedad, las regiones 
y las organizaciones.
Desde su nacimiento, la prospectiva ha estado en permanente batalla con posicio-
nes escépticas, deterministas o fatalistas acerca del futuro. Es un campo de investi-
gación multidisciplinario que surge a finales de los años cincuenta del siglo pasado 
como respuesta a una sensación muy generalizada de aceleración del tiempo histórico 
y de percepción del futuro como riesgo. Se le concibe como herramienta de planea-
ción con el propósito de incrementar la capacidad del ser humano, así como de prever 
y modelar el desarrollo futuro de las sociedades. Se dice que el futuro no existe, pero 
siempre se tiene alguna información sobre él. Se sabe el carácter cíclico de muchos 
fenómenos, se puede proyectar información pasada o presente en el futuro a través 
de la extrapolación de tendencias, cuyo caso más conocido son las proyecciones de-
mográficas.
Los propios proyectos, esperanzas y temores que guían la actividad presente son 
nuestras imágenes de futuro; todos las tenemos y la prospectiva las estudia, clasifica 
y procesa; en otras palabras, son el verdadero objeto de estudio, de forma análoga 
a lo que son los vestigios históricos para la historia. Si bien la prospectiva carece 
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de objeto real, sí dispone de pseudoobjetos que le permiten emprender el estudio de 
los futuros posibles con el rigor y la sistemática que se suponen en la ciencia (Serra, 
2004: s/p).
La prospectiva atrae y concentra la atención sobre el futuro, el cual se conceptúa 
a partir del propio futuro y no del presente. Para Miklos y Tello (2000), en la pros-
pectiva, la visión del porvenir hacia el presente rebasa la proyección exclusiva 
de tendencias para diseñar y construir alternativas que permitan un acercamiento 
progresivo al futuro deseado. La prospectiva no es una utopía, el futuro no se percibe 
como un guion escrito que se debe representar, no sólo porque la selección personal 
dentro de la complejidad puede variar radicalmente, sino porque la necesidad his-
tórica no es de tipo mecánico. Ciertamente, como primer paso lógico, la prospectiva 
usa los recursos de la utopía en cuanto a remontar el vuelo imaginativo, pero en el 
proceso creativo articula esfuerzos concretos para transformar la realidad. No tiene 
por objeto predecir el futuro, sino ayudar al hombre a construirlo.
Para Gabiña y Segurado (1999), el futuro es en gran parte fruto de nuestro esfuerzo 
y sacrificio, así como de la ambición y voluntad que tenga el ser humano. La adopción 
de este punto de vista ha sido fruto de una revolución en el pensamiento humano, al 
pasar de las teorías filosóficas deterministas a otra concepción que caracteriza al hom-
bre como un ser libre y responsable de su destino, es decir, diseñar el futuro a través 
de la escuela llamada voluntarista (p. 1).
La prospectiva descansa sobre tres postulados relacionados con esta filosofía: el 
futuro como un espacio de libertad, de poder y de voluntad. En los estudios de futuro 
hay dos corrientes centrales: Los que hacen una lectura unidireccional del tiempo 
(deterministas) y los que consideran el futuro como multidireccional (voluntaristas), 
quienes aceptan la posibilidad de elegir una de esas direcciones. En el primer caso, se 
está en los terrenos de la previsión que etimológicamente significa “ver antes”. En 
el segundo caso, se estaría navegando en las aguas de la palabra latina prospicere 
que significa “ver hacia delante”. Estas dos corrientes (determinista y voluntarista) 
pueden dar lugar a posiciones polarizadas o generar otra opción que las integre y 
complemente. En función de ello, se puede asumir el concepto de prospectiva como 
un método o disciplina (Berger, 1964: 270), cuyo centro es el ser humano y su interés 
principal es preguntarse por lo que queremos que ocurra (disciplina voluntarista). 
Este autor afirma que prever el futuro es un ejercicio muy riesgoso; por ello, lo mejor 
es tomar la decisión de edificarlo desde ahora.
La prospectiva mantiene un significado que le otorga al hombre el dominio y la 
transformación de su entorno con suma libertad para predecirlo. Se concibe la posibili-
dad de construir el futuro a partir de este postulado de libertad con la que puede llevarla 
a cabo; no obstante, esta voluntad es una obra movida por la claridad del intelecto 
(Mojica, 2004:4-5). La prospectiva es la “ciencia que estudia el futuro con el objeto 
de comprenderlo e intentar influir o adaptarse con anticipación, en lugar de tener 
que sufrirlo” (Gabiña y Segurado, 1999: 2-3); o bien, la “ciencia que estudia el fu-
turo para comprenderlo y poderlo influir” (Serra, 2004: s.p.). Sin embargo, no se le 
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puede considerar ciencia, ya que no hay objeto de estudio porque el futuro no existe; en 
consecuencia, se le puede concebir como una disciplina humana (Bahena, 2009: 119).
La prospectiva es una expresión creada por Berger (1964) para designar el “estudio 
del futuro lejano” (p. 271). Tiene por propósito fundamental la exploración del porve-
nir en el contexto de las ciencias humanas y sociales. Se parte de una situación actual, 
en la que se consideran las causas económicas, sociales, científicas, tecnológicas que 
ocurren en la sociedad, en la búsqueda de prever e imaginar situaciones derivadas o 
que podrían derivarse de influencias conjugadas. Es una reflexión científica sobre el 
porvenir del hombre y de las sociedades y es considerada como un proceso evolutivo 
que se convierte en un esfuerzo de imaginación creativa.
La prospectiva sustenta una visión integral y dinámica que interpreta el futuro a 
partir de las variables cuantitativas y cualitativas del entorno, ya que el futuro es múl-
tiple e incierto; por ello, considera los comportamientos de los diversos actores: con 
actitud activa y creativa hacia el futuro (Miklos y Tello, 2000: 21). Es una disciplina 
con visión global, sistémica, dinámica y abierta que explica los posibles futuros no 
sólo por los datos del pasado, sino tomando en cuenta las evoluciones futuras de las 
variables cuantitativas y cualitativas, así como los comportamientos de los actores 
implicados, de manera que reduce la incertidumbre, ilumina la acción presente y 
aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable, conveniente o deseado. Ga-
vigan y Scapolo (2004) la señalan con una orientación de planificación estratégica 
que emplea el análisis de escenarios y diversos métodos exploratorios tratando de 
estimular la colaboración entre los actores clave.
Acuña y Konow (1990) señalan que el futuro puede ser abordado desde tres 
perspectivas: primero, usando el pasado como guía para construir del futuro, lo que 
permitirá validar la extrapolación; segundo, utilizando el presente como guía para 
construir del futuro, partiendo de la premisa de que el futuro se encuentra en la mente 
de cada individuo, y tercero, estudiando el futuro, situándose en el futuro como tal, 
lo que implica un proceso de imaginación del futuro en forma sistemática. Con ello 
los autores desean dejar claro que la prospectiva “es una disciplina que tiene como 
propósito fundamental practicar estudios sistemáticos sobre el futuro, con el objeto 
de aportar a la toma de decisiones una información adicional confiable, al considerar 
situaciones de incertidumbre involucradas en el mediano y en el largo plazo. En este 
sentido, es una disciplina eminentemente práctica” (Acuña y Konow, 1990: 1). 
La construcción de los estudios de futuro deben considerar: la Tendencia o inercia 
histórica; el Evento o acontecimiento inesperado, y los Propósitos individuales o co-
lectivos. La fórmula sobre el futuro (F) es la siguiente: F=aT+bE+cP, donde las letras 
a, b y c son los parámetros o coeficientes positivos, la suma de ellos es igual a uno. 
Así, una parte del futuro está determinada por lo que históricamente se había venido 
dando, la cual es predecible bajo diferentes grados de probabilidad, según el desarro-
llo previsible del presente. La parte del futuro no es predecible, sino sorpresiva, no 
es posible anticiparse a ella, ya que no se espera y no se conoce su probabilidad de 
ocurrencia. Por último, las imágenes o deseos de la gente influyen en el futuro, éste 
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se puede diseñar a partir de la voluntad de las personas y se crea gracias a la imagina-
ción. Los coeficientes a, b y c aumentarán de valor en la medida que adquieran mayor 
importancia (Acuña y Konow, 1990: 5).
Por otra parte, cabe señalar que las corrientes de pensamiento de los estudios de 
futuro determinista o anglosajona (constituida por el foresight y el forecasting) y 
voluntarista o francesa (la cual abarca a la prospectiva estratégica) son diametral-
mente opuestas en su concepción de la realidad, pero en la práctica son requeridas 
tanto las tendencias que señala la corriente determinista como el diseño de los es-
cenarios y la percepción múltiple de la realidad que enseña la corriente voluntarista 
(Mojica, 2010).
En la corriente determinista, la fuerza la tienen las tendencias, y en la escuela 
voluntarista la importancia está en el diseño y la construcción del futuro. La primera 
considera que existen tendencias o fenómenos que son capaces de imponerse a las 
decisiones del hombre, tal es el caso de las tecnologías que avanzan por sí solas; por 
ello, se considera que el tomador de decisiones se mantiene en una actitud pasiva, 
puesto que no corre ningún riesgo. En contraparte, la prospectiva de la escuela volun-
tarista reconoce que el futuro no es único, lineal y probable, sino múltiple e incierto, 
por tanto, las personas asumen una actitud activa en la toma decisiones. Además, la 
probabilidad de que algo realmente suceda depende de las actividades que se desplie-
guen para que así sea.
La prospectiva se construye por el poder que los diversos actores sociales ejercen 
en su propio beneficio; por ello, se piensa que el futuro es construido en la medida 
que lo direcciona el poder de esos actores, de acuerdo con sus intereses o situación 
de privilegio que se busca encontrar. Sin embargo, para Godet (2000), el sistema es 
mucho más fuerte que el actor, ya que considera que el entorno socioeconómico es una 
máquina infernal que aspira y excluye, controla y reproduce. Por tal razón, habrá 
que analizar más profundamente las condiciones que modifican a la sociedad, y no 
quedarse sólo observando sus problemas.
Mojica (2004) hace mención de los conceptos de sincronía y diacronía en la pros-
pectiva, además, distingue que el proceso se vuelve sincrónico cuando la percepción 
del fenómeno se da en un momento del tiempo, mientras que la diacronía se refiere 
a una apreciación del mismo pero durante su evolución. De acuerdo con esto, la eva-
luación de la realidad es sincrónica cuando es estática, porque los actores tienen poca 
libertad de accionar, pero es diacrónica cuando los actores sociales son dinámicos 
convirtiéndose en elementos de cambio y haciendo evolucionar la realidad (p. 15).
A su vez, Crozier y Friedberg (1977) advierten que frente a la incertidumbre existe 
un campo desigual para los actores, ya que ésta se mira desde el punto de vista de 
cada individuo; por ello, debe existir una acción colectiva donde los actores, el juego 
que desempeñan y la estrategia fundamenten la visión sistémica de la empresa (p. 24). 
No obstante, ponen en duda el proceso sincrónico, ya que consideran que cualquier 
organización se basa en un mínimo de integración de los actores sociales que cuentan 
con diferentes objetivos; en virtud de ello, frente a la incertidumbre, lucharían por 
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sus propios intereses, generando relaciones de poder y dependencia. “La decisión de 
transformación o conservación recae fundamentalmente en los actores de la organi-
zación, de acuerdo a como se juegue el juego” (Gutiérrez, 2012: 30).
El propósito de los estudios de prospectiva es plantear un escenario probable 
acompañado de escenarios alternativos. Para llevar a cabo el proceso, en principio, se 
deben identificar las variables que influirán en el futuro, una vez definidas, se de-
berán determinar las estrategias para alcanzarlas; los actores sociales entran en juego 
con su conocimiento y experiencia. Godet (2000) presenta un Modelo Prospectivo, el 
cual incluye resultados y técnicas que se pueden emplear para alcanzarlos (ver cuadro 2). 
Para validar el modelo existen dos principios a cumplir: la causalidad, ya que el futuro se 
construye a partir del presente, y el ejercicio libre de los actores sociales para construir el 
futuro (Mojica, 2004: 10).
Los escenarios son un abanico de múltiples posibilidades a futuro, son la anticipa-
ción para los retos y desafíos que se presentarán. Existen futuros probables, deseables 
e indeseables, y cada uno tiene similares probabilidades de realización. Los escena-
rios bien planteados ayudan de una forma amplia a identificar los cambios que se 
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Mojica (2004) considera dos grandes categorías de escenarios: los probables y los 
alternos. Los probables se logran a partir de las técnicas del forecasting, tratando de 
identificar tendencias, y los alternos permiten visualizar otras alternativas posibles 
para que, entre varias opciones, se pueda seleccionar la más conveniente. A este ejer-
cicio de estimación el autor lo llama escenario apuesta. Desde la corriente determi-
nista, los escenarios probables se arriesgan a prever situaciones que todavía no han 
acontecido, mientras que la prospectiva se basa en la detección y diseño de escenarios 
alternos, buscando otras vías para elegir mejor (p. 12).
Cabe mencionar que respecto a los diversos estudios de futuro, Cortés y Var-
gas (2018) realizaron una revisión de literatura donde identificaron investigaciones 
aplicadas al turismo. Los resultados muestran tres categorías de las publicaciones: 
estudios de futuro, estudios de tendencias y estudios de prospectiva. Los primeros 
integran investigaciones sobre foresight y forecasting, que se dedican a pronosticar y 
proyectar la demanda turística de algunos destinos. Los estudios dedicados a las ten-
dencias han sido poco abordados, algunos de ellos se centran en identificar las tenden-
cias de viaje, de consumo, de preferencias y de aficiones de la demanda turística, por 
lo cual contribuyen específicamente al sector público para la formulación de políticas 
y el impulso del turismo de cada región. Los artículos de prospectiva en turismo son 
los más escasos, la línea de investigación que han seguido versa sobre el desarrollo 
de los destinos turísticos desde el punto de vista de la planeación urbana y el ordena-
miento territorial (pp. 50-53).
2.5 La toma de decisiones
El proceso de toma de decisiones no es simple, requiere de un manejo complejo de 
la incertidumbre por lo que exige persistencia para realizarlo. En tal situación, la in-
formación y el conocimiento resultan ser importantes factores empresariales, ya que 
precisamente la información otorga mayor certeza sobre el comportamiento del entor-
no y el conocimiento permite afrontar la incertidumbre tomando la decisión más acer-
tada o con menor riesgo. El entorno actual obliga actualmente a las organizaciones a 
ser entes diferentes, más flexibles, con necesidad de encontrar e implementar nuevas 
estrategias para adaptarse con rapidez a las cambiantes condiciones que las rodean; 
por tanto, los estilos administrativos de quienes están al frente de ellas deben saber 
direccionar a todos los miembros y tomar las mejores decisiones. Shackle (1966) 
sitúa a la decisión como un corte entre el pasado y el futuro, siendo la elección entre 
varias alternativas posibles, tomando en cuenta la limitación de recursos disponibles 
y el ánimo de conseguir algún resultado deseado (pp. 19-37).
La toma de decisiones para la administración equivale a la resolución de proble-
mas empresariales. Los diagnósticos de problemas, las búsquedas, las evaluaciones 
de alternativas y la elección final de una decisión constituyen las etapas básicas en el 
proceso de toma de decisiones. Así, podría decirse que el proceso de toma de decisio-
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nes es la existencia de un problema. Huber (1984) señala que hay un problema cuando 
existe diferencia entre la situación real y la situación deseada, es decir, que se pueden 
identificar diversos escenarios probables en donde existe una diferencia entre lo que 
se tiene y lo que se quiere. La solución del problema puede consistir en modificar una 
u otra situación; por ello, se puede definir como el proceso consciente de reducir la 
diferencia entre ambas situaciones. Pero el problema existe cuando ante una situación 
dada se tienen varias alternativas para elegir; si existiera una sola alternativa o acción 
a seguir, no habría problema para tomar una decisión. De la misma forma, se podría 
decir que hay un problema cuando existen varias alternativas, pero todas ellas son 
equivalentes en sus resultados. Si alguna de estas alternativas es más aceptable que 
otras, entonces no existe un problema de decisión (p. 25).
Muchas de las decisiones que se toman en la actualidad se fundamentan en varia-
bles disímiles como la intuición, la experiencia y la tradición, no son soportadas en 
procedimientos ni modelos cualitativos o cuantitativos; más bien, el dirigente cumple 
una función siguiendo la forma en cómo se resuelven los problemas en la organiza-
ción. Muchas veces esto se debe a que en el proceso de toma de decisiones no siempre 
se dispone, en el momento preciso, de toda la información requerida y mientras más 
compleja sea la decisión más difícil resultará conocer todas las alternativas.
Para tomar la mejor decisión se requiere de tiempo y dinero, recursos que en mu-
chas ocasiones la empresa no tiene, además de una cantidad de actividades previas; 
pero los inconvenientes o dudas que se tienen al momento de tomar una decisión de-
penden de la situación que se presenta; en ocasiones, intervienen varios actores, pero 
también pueden entrar en juego diversas condiciones, por ejemplo: que debe hacerse 
de forma inmediata o que a las personas intervinientes les hace falta identidad, cultura 
empresarial o son resistentes al cambio.
Los individuos que se encuentran al frente de las organizaciones toman sus deci-
siones con base en los limitados conocimientos que poseen; pero existen factores que 
los condicionan, como la división del trabajo donde los empleados tienen asignadas 
tareas específicas que deben atender independientemente de su formación. Lo mismo 
sucede cuando existen procedimientos que determinan quiénes son las personas que 
tomarán las decisiones, y se constituyen líneas de autoridad para otorgar las órdenes, 
se establecen los canales de comunicación para dirigir la información y se forma a los 
integrantes de la organización para su buen desempeño (Simon, 1997: 232-233). La 
formación de los integrantes de una organización es considerada como racionalidad 
humana para la toma de decisiones, ya que se ponen en ejercicio los conocimientos 
previos y los conocimientos adquiridos, lo que da como resultado una serie de facto-
res de tipo cognitivo. No obstante, para la toma de decisiones existen otro tipo de ele-
mentos que mantienen relación con el entorno: los de orden motivacional y afectivo, 
considerados como “el proceso mental que actúa como fuerza directriz de la conducta 
económica humana” (Bonome, 2009: 46).
Huber (1990) señala la importancia que tienen la información y las tecnologías en 
la toma de decisiones, a partir de las cuales se puede mejorar el desempeño organiza-
2. Fases.indd   79 5/13/19   11:00
80 • Innovaciones ambientales...
cional y lograr ecosistemas de negocios inteligentes; también menciona que las tec-
nologías pueden variar en su utilidad para generar un tipo de información específica 
que requieran los tomadores de decisiones, porque ayudan a mejorar la imagen o el 
estatus de las diferentes posiciones o roles que tienen los participantes de la empresa, 
y permiten la construcción de decisiones colegiadas entre los miembros de la organi-
zación (p. 65). Tomar decisiones importantes requiere este manejo de las tecnologías 
de la información y la comunicación.
Citroen (2011) menciona que el uso de la información contribuye a la reducción 
de la incertidumbre; sin embargo, algunos aspectos del papel de la información en 
el proceso de toma de decisiones reciben poca atención en la investigación de la 
administración (p. 493). La gestión de la información permite diseñar los flujos de co-
municación en todos los niveles organizacionales; desarrollar los procesos y sistemas 
de información de apoyo a las decisiones, y garantizar que sea de forma oportuna y 
adecuada (Rodríguez y Pinto, 2018: 62).
Algunos mecanismos empresariales coadyuvan en la formulación de un modelo 
propio de generación de información como el de vtic; en este caso la organización 
obtiene conocimiento acerca de sus clientes, de los procesos internos y de la efecti-
vidad con que se realizan sus operaciones; la pérdida de información puede transfor-
marse en incertidumbre.
Rozenfarb (2011) en su investigación rescata la importancia de la modelización 
para la toma de decisiones y señala que utilizar un modelo permite determinar las va-
riables de influencia para explicar el problema y solucionarlo, donde se pueden aislar 
aquellos factores considerados cruciales; además, lograrlo depende de la información 
y el conocimiento acerca del comportamiento de sus situaciones. Los modelos permi-
ten identificar los problemas, evaluar las posibles alternativas de solución y verificar 
los resultados obtenidos. El análisis del entorno de decisión ofrece la posibilidad de 
elegir entre las diversas alternativas posibles (p. 2).
Los analistas informáticos pueden llegar a ser un fuerte soporte para el tomador de 
decisiones en este proceso, ya que lo proveen de herramientas analíticas que le faci-
liten la generación de ideas y detecten relaciones entre los elementos de la decisión. 
El trabajo conjunto concebirá buenos modelos para la toma de buenas decisiones.
El autor deja claro que los modelos de matemáticos ayudan significativamente al 
tomador de decisiones, de manera que los datos coleccionados por los sistemas de 
Vigilancia del Entorno tienden un puente al pasado, posibilitan acotar la incertidum-
bre futura y facilitan la detección de patrones de datos. Se corrobora el conocimiento 
experimental, el cual facilita prever el impacto de las decisiones a tomar, es decir, 
da forma al futuro con el conocimiento del pasado. Nada hecho en el presente puede 
cambiar el pasado, pero sí influenciar y cambiar los resultados futuros, aun con la 
incertidumbre existente. A los tomadores de decisiones les atrae más darle forma al 
futuro que la historia pasada (Rozenfarb, 2011: 1-5).
La información y el conocimiento son dos componentes valiosos para la toma de 
decisiones en relación con los acontecimientos futuros: “resulta obvio que poseer 
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la capacidad de poder anticipar acontecimientos futuros de manera rigurosa, para 
poder atajar sus posibles efectos negativos puede resultar especialmente atractiva” 
(Bonome, 2009: 219).
Las decisiones empresariales generalmente se asignan a un conjunto de gerentes, 
donde la información es la materia prima para poder tomar decisiones. En realidad, 
todos aquellos procesos internos se realizan con el fin de encontrar la mejor opción 
a partir de una cantidad de acciones a considerar. Una vez realizadas estas accio-
nes, se integrará nueva información para nuevas decisiones (ver figura 8). Es posible 
trasladar este planteamiento general al ámbito de la empresa turística. La toma de 
decisiones abarca cuatro funciones administrativas con el propósito de que los ad-









El proceso puede integrar mecanismos para sistematizarlo, entre ellos se encuen-
tran la matriz de decisión restringida a una única decisión, el árbol de decisión y las 
matrices de decisión, las cuales permiten un alto grado de abstracción y practicidad 
para el tomador de decisiones. Rozenfarb (2011) realiza una propuesta que permite 
a los tomadores de decisiones expresar su conocimiento a través de un conjunto de 
reglas sobre datos: la búsqueda de datos históricos para un determinado periodo, el 
reconocimiento de patrones de comportamiento de variables o dimensiones elegidas, 
el cálculo del análisis de sensibilidad en el que se introducen, mediante las reglas, 
estimaciones de determinadas variables y el análisis del resultado del modelo a dicho 
cambio, la comparación de cambio de tendencia en determinada dimensión a partir de 
una decisión precisa, registrar las decisiones con fecha para poder analizar el punto 
anterior. 
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El modelado de las decisiones será una poderosa herramienta analítica y decisio-
nal. Normalmente se implementa mediante un software o programa, que recibirá per-
cepciones de su entorno y llevará a cabo acciones como respuesta a lo percibido. Se 
intenta construir máquinas de funcionamiento autónomo en un ambiente cambiante. 
Estos agentes informáticos tendrán atributos que los distingan de los programas con-
vencionales y los doten de controles autónomos que perciban su entorno, persistan 
durante un periodo de tiempo prolongado, se adapten a los cambios y sean racionales 
al actuar para alcanzar el mejor resultado o, en caso de haber incertidumbre, obtener 
el mejor resultado con base en los objetivos prefijados (p. 4).
Cabe señalar que en el proceso para la toma de decisiones estratégica en las em-
presas de servicios, éstas no están sujetas a los mismos procesos que las empresas 
manufactureras, donde la dependencia de los conocimientos tácitos de las personas en 
la prestación de servicios es relativamente mayor (Papadakis et al., citado por Jansen 
et al., 2011: 735). Igualmente, Jansen indica la diferencia entre las empresas multina-
cionales y las pequeñas y medianas empresas de servicios, lo que plantea limitaciones 
en la eficacia para la toma de decisiones. La información que se genera al final es pro-
cesada por el responsable de la empresa e influye en la percepción e interpretación de 
las situaciones de decisión. Si la información se interpreta correctamente, la eficacia 
de la decisión se verá afectada positivamente.
2.6 Apropiación y transferencia del conocimiento
Una vez trazados los planes estratégicos, se requiere de un proceso para asegurar la 
apropiación y transferencia de nuevos conocimientos hacia la organización. Ésta 
es la etapa que transforma la empresa, la fortalece e incrementa su capacidad com-
petitiva. Si bien esta etapa enunciativamente cierra el ciclo, éste no concluye por el 
dinamismo del entorno que hace necesario su reinicio. El ciclo de administración de 
innovaciones es un proceso, se trata de un conjunto de acciones continuas llevadas a 
cabo entre varias personas, es decir, es un trabajo de equipo que requiere la modifi-
cación o la creación de nuevas estructuras en la organización para darles existencia.
La función principal de las empresas turísticas es la oferta de servicios y produc-
tos en los mercados. Para lograr la preferencia de los consumidores, las empresas 
deben ser capaces de diseñar con eficiencia y, en su caso, rediseñar estos servicios y 
productos. El diseño y la comercialización exitosa de servicios turísticos es producto 
de la eficacia con la que hayan logrado hacer las etapas anteriores, es decir, se parte de 
una Vigilancia e Inteligencia Competitiva, las cuales permiten detectar las mejores 
opciones para la organización. Asimismo, facilitan un proceso adecuado y oportuno 
para la toma de decisiones, así como un adecuado proceso de transferencia del co-
nocimiento. Un ejemplo de lo anterior se presentó con el inicio del uso del Internet 
en México, hacia finales de la década de los ochenta. Muy pocos de los oferentes de 
servicios turísticos (agencias de viajes y las empresas de alojamiento) anticiparon 
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el impacto de esta tecnología en su operación y en el diseño de sus servicios para 
obtener ventajas competitivas. Después de una reacción tardía, con lentitud, se fue 
adoptando esta nueva tecnología, pero sin un diseño propio y diferenciador de los 
servicios, más bien el aprovechamiento de esta tecnología se hizo por imitación del 
sector a nivel internacional. 
Para diseñar un nuevo producto turístico o servicio se debe investigar y analizar 
las necesidades, gustos, preferencias, deseos y características de los consumidores que 
conforman el mercado objetivo de la empresa turística. Una vez recogida y analizada la 
información con base en un proceso de Vigilancia Competitiva, la empresa tiene la po-
sibilidad de estructurar y comercializar un producto turístico con el fin de satisfacer las 
necesidades, gustos y preferencias del consumidor. Un buen diseño de servicio integra 
factores técnicos, sociales, económicos, necesidades biológicas, efectos psicológicos; 
contribuye a elevar la calidad de un servicio, mejora la experiencia de su disfrute, influ-
ye en la apariencia, da facilidad de uso, seguridad y efectividad; permite reducir costos 
de producción y capta la atención del cliente; por tanto, supone una ventaja competitiva 
respecto a los competidores. Diseñar nuevos productos y servicios o mejorar los ac-
tuales añade un valor al servicio que, al ser percibido por el cliente, se convierte en un 
factor importante de supervivencia para cualquier empresa.
La Vigilancia Competitiva permite la mejora del proceso de diseño del producto y 
la incorporación de innovaciones competitivas: nuevas tecnologías, nuevos procesos 
y un diseño novedoso en sus productos finales. La empresa debe realizar esfuerzos 
continuos para establecer vínculos con sus clientes, con la finalidad de conocer sus 
necesidades a través de los diferentes mecanismos disponibles. La implantación de 
un proceso de Vigilancia Competitiva, además de mejorar el proceso de diseño del 
producto, facilitará la obtención de información oportuna y confiable de su sector, 
de los clientes, de consumidores y proveedores, etc., como manera de apoyar sus 
esfuerzos de innovación. La innovación en servicios implica la comprensión de las 
necesidades de los clientes y la generación de conceptos de servicios nuevos o mejo-
rados a partir de los ya existentes.
La diferenciación del servicio es una estrategia de marketing basada en crear una 
percepción de producto por parte del consumidor para diferenciarlo en forma positiva 
de la competencia. El diseño del servicio es una herramienta utilizada por las empre-
sas para alcanzar una estrategia de diferenciación respecto al de la competencia. En 
suma, el diseño es una fuente de ventaja competitiva es un aspecto a considerar a la 
hora de definir el método de Vigilancia, de toma de decisiones y el proceso de trans-
ferencia que se quiere seguir en la empresa.
2.6.1. La transferencia tecnológica
La transferencia de tecnología a las empresas ha sido un concepto muy analizado 
en la literatura. El Massachusetts Institute of Technology (2005) la define como una 
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diversidad de actividades y acciones que facilitan el traslado de los resultados de la 
investigación, desde las universidades y otras organizaciones hasta la industria, para 
la explotación comercial mediante su utilización en el desarrollo de nuevos produc-
tos o servicios en beneficio de la sociedad (pp. 1-2). Según Rodríguez (2008), la 
transferencia de tecnología es “un proceso continuo, frecuente, estratégico y basado 
en una colaboración estrecha entre las partes involucradas” (p. 225). Las fuentes 
de tecnología pueden ser empresas privadas o instituciones públicas, agencias de 
gobierno, laboratorios gubernamentales o privados, organizaciones grandes o peque-
ñas, universidades, en general, cualquier institución capaz de generar conocimiento 
(Rodríguez, 2008: 225).
La norma mexicana nmx-gt-001-imnc-2007 conceptualiza la transferencia como el 
proceso por el cual se negocia la cesión o licenciamiento de los derechos sobre el capital 
intelectual. Se entienden por capital intelectual los bienes intangibles, producto del inte-
lecto humano, que constituyen la suma de todos los conocimientos de una organización. 
La Unidad Politécnica para el Desarrollo y la Competitividad Empresarial (updce), 
dependiente del Instituto Politécnico Nacional, concibe “la transferencia de tecnología 
como un proceso integral de capital intelectual, recursos materiales y acuerdos de valor 
jurídico que pone a disposición de la organización los nuevos descubrimientos e inno-
vaciones para su uso y explotación” (López, 2010: 92).
Amaro y de Gortari (2016) señalan que la transferencia tecnológica es un proce-
so de transmisión, asimilación y adaptación de conocimiento en forma de diversas 
tecnologías desde una organización a otra. Este proceso tiene que ver con una serie 
de factores que condicionan el diseño de la tecnología, la acción instrumental para 
reducir la incertidumbre de las relaciones causa-efecto, la afectación de los entornos 
culturales establecidos, el proceso de apropiación y la estrategia para llevarse a cabo 
(p. 453).
Para que la transferencia de tecnología pueda ser aprovechada para su comercia-
lización debe existir un acuerdo entre el que provee y el que recibe la tecnología. En 
este sentido, Valls (1995) considera que se trata de una concesión con ánimo de lucro, 
donde se ofrece un conjunto de conocimientos que permitirán a un arrendatario fabri-
car o proporcionar servicios en las mismas condiciones que el arrendador o vendedor. 
La transferencia tecnológica puede ser tan simple o compleja como se quiera, ya que 
existen ventajas y desventajas para ambos actores, por ejemplo: la infraestructura, el 
tiempo, la rentabilidad económica o la competitividad. En algunos casos se puede en-
contrar tecnología completa y disponible en el mercado; en otros casos, lo transferido aún no 
se ha concluido, lo que representa realizar un trabajo más amplio de comercialización. 
También el producto puede no estar disponible en un proveedor sino en varios.
La tecnología no es estática, está cambiando constantemente; por ello, la colabo-
ración formal entre diversas organizaciones de un sector puede aportar beneficios 
de innovación. Sin duda, las organizaciones más pequeñas y menos experimentadas 
pueden buscar en las fuentes externas los aportes a sus procesos de construcción de 
bienes y servicios. Asimismo, los mecanismos deben ser lo suficientemente flexibles 
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para permitir a los usuarios potenciales explorar y evaluar tecnologías contra sus 
propios criterios particulares y subjetivos a la adopción (Bessant y Rush, 1995: 7).
2.6.2 Relación universidad-empresa
La transferencia tecnológica se puede realizar en dos sentidos: por una parte, aquella 
transferencia que se otorga de los agentes generadores de conocimiento (universida-
des o centros de investigación) hacia las empresas; por otra, la transferencia que se da 
entre empresas. En el caso mexicano las dos aún son incipientes (Escorsa, Maspons y 
Cruz, 2001: 5). La transferencia tecnológica de las universidades hacia las empresas 
se inició en Estados Unidos y la importancia de la investigación académica como 
propulsora de la economía quedó demostrada en 1945 en el informe Science-the End-
less Frontier (Bremer 1998, citado por Ritter, 2008: 252-253). Los objetivos de las 
universidades que se han involucrado en estos programas de transferencia tecnológi-
ca son: “para dar una educación a sus graduados […] (Fairweather, 1990; Waishok, 
1995), para publicar los resultados de investigación que se usarán por la comunidad 
científica e industrial (Tornquist y Hoenack, 1996; Tornquist y Kallsen, 1994), para 
consultas de la facultad con la industria (Matkin, 1990); para patentar y licenciar 
investigaciones de la facultad a la industria (Matkin, 1990), o crear Spin-off basadas 
en las tecnologías patentadas” (Escorsa, Maspons y Cruz, 2001: 5).
La transferencia de tecnología en el binomio universidad-empresa se caracteriza 
como un movimiento de conocimientos que se da en forma dinámica desde un pro-
veedor (universidad o centro de investigación) hacia un receptor (empresa), a cambio 
de un beneficio económico o relacionado con la obtención de experiencias reales en 
el proceso de investigación. También es un proceso que puede ser complejo, ya que 
algunas actividades, tales como definir acuerdos que permitan beneficios mutuos para 
llegar a la comercialización, pueden verse obstaculizados por diferencias culturales, 
en tiempo o en objetivos entre ambos actores. 
La transferencia de tecnología universitaria es potencialmente considerada una 
fuente de ingresos hacia las universidades, impactando directamente en el creci-
miento económico de los países. Además, generan otros beneficios adicionales como 
financiamientos hacia la investigación, becas a estudiantes de posgrado, estancias 
posdoctorales, pero sobre todo creación de empleos a través de la consultoría. En ese 
sentido, hoy las universidades buscan alternativas sobre como evaluar y mejorar la 
efectividad de la transferencia de la tecnología universitaria. 
Los mecanismos universitarios son la clave de la comercialización de la trans-
ferencia tecnológica; por ello, la industria ha incrementado la investigación como 
consecuencia de las relaciones con las universidades (Phan y Siegel, 2006: 48). De 
este modo, el proceso de transferencia de tecnología se entiende como un conjunto 
de mecanismos, etapas e instrumentos de apoyo que utilizan los actores involucrados 
para materializar el paso de la tecnología desde su origen hasta su destino. En rela-
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ción con los actores, González (2009a) considera como proveedores de tecnología o 
conocimiento a las universidades y a los centros de investigación; el receptor de la 
tecnología es la empresa que la aprovecha y comercializa, y puede existir un tercer 
actor, un organismo de enlace entre la universidad y la empresa, quien dinamice el 
proceso de transferencia (p. 31). Rodríguez y López concentran los mecanismos más 
comunes para realizar la transferencia universidad-empresa, entre ellos mencionan: 
Spin-off. Son organizaciones formadas por los investigadores universitarios con base 
en tecnología desarrollada y transferida desde la universidad.
Licenciamiento. Otorgamiento de derechos de producción, uso y venta de ciertos 
productos, diseños o procesos.
Publicaciones. Artículos, patentes, memorias de congresos, libros, capítulos de li-
bros, prólogos, introducciones y anotaciones a textos de reconocido valor científico 
en su área de conocimiento; sin embargo, también pueden considerarse parte de la 
vigilancia tecnológica, proceso previo a la transferencia.
La investigación y desarrollo en colaboración. Proyectos de investigación a través 
de programas gubernamentales que favorecen la colaboración entre la universidad y 
la empresa.
Incubadoras y parques científicos. Son organismos creados en las universidades que 
ofrecen acceso a laboratorios avanzados, equipo y a otros recursos técnicos y de 
investigación (profesores, estudiantes de posgrado y bibliotecas), así como al finan-
ciamiento.
Adquisición de equipo o maquinaria. Se ofrece información y asistencia técnica a través 
de los proveedores y la documentación que acompaña a los equipos o maquinaria.
Consultoría. Asistencia a las empresas sobre el desarrollo de diversas capacidades 
como las evaluaciones tecnológicas sobre el valor de los portafolios tecnológicos, la 
asistencia en decisiones vinculadas a patentes, valoraciones y evaluaciones de mer-
cado, funciones de marketing, asistencia en la localización de potenciales licencias, 
negociación de acuerdos de licencia y transferencia de propiedad intelectual.
Alianzas tecnológicas. Cuando dos o más entidades comparten los riesgos y benefi-
cios en el desarrollo y explotación de la tecnología y el conocimiento.
Fusión o adquisición. Cuando una organización se une a otra que es la poseedora del 
conocimiento y la tecnología (Rodríguez, 2008: 227; López, 2010: 29).
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La transferencia de tecnología aplicada al sector turístico es aún incipiente; no 
obstante, ante la búsqueda de satisfacción de los turistas se están generando productos 
y servicios innovadores, competitivos y sustentables. Los empresarios del turismo es-
tán iniciando relaciones universidad-empresa identificando diversas formas de mejo-
rar su cooperación. En este sentido, se observa una atención creciente al análisis de la 
transferencia o transmisión de conocimiento como estrategia dentro de la expansión 
internacional de las cadenas hoteleras (González, 2009b: 18). Entre los mecanismos 
reconocidos para la industria turística se encuentran: las licencia de patentes y know-
how, proyectos de I+D, subcontratación avanzada: servicios tecnológicos o asistencia 
técnica, adquisición de documentación e información, formación y adquisición de 
bienes de equipo, incorporación o estancias de personal, establecimiento de joint-
ventures, creación de empresas de base tecnológica y franquicia.
Rodríguez (2008) recomienda que para que la transferencia tecnológica sea eficaz, 
se deben dedicar mayores esfuerzos para lograr una mejor vinculación entre las uni-
versidades y las empresas; generar una negociación más flexible para lograr contratos 
de transferencia de tecnología, haciendo más eficientes los procesos a través de la 
aplicación de políticas universitarias; contratar administradores de tecnología con 
más experiencia industrial; diseñar un sistema de compensación para el personal de 
la unidad encargada de transferencia tecnológica; integrar investigadores y gestores 
con una visión estratégica; asignar más recursos a la transferencia de tecnología y 
a la protección por patentes; aumentar las recompensas para los investigadores que 
participan en la transferencia de tecnología, y reconocer el valor de las relaciones 
personales y las redes de contactos (pp. 241-242).
2.6.3 Modelos de transferencia tecnológica
En las últimas décadas, se han propuesto varios modelos de transferencia tecnológica 
a partir de experiencia en las universidades. Este proceso ha cambiado con el paso 
de los años, debido, entre otras cosas, a las formas de colaboración que generalmente 
inician como relaciones informales entre los investigadores y los empresarios, la 
vinculación, en muchas ocasiones, es dada a través de proyectos de investigación, 
asesorías o prestación de servicios entre ambos; sin embargo, estas relaciones se for-
malizan a través de convenios específicos entre la universidad y las organizaciones. 
A continuación se presentan algunos de los modelos de transferencia de tecnología.
Modelo lineal
El modelo lineal de transferencia de tecnología desde una universidad hacia una em-
presa está definido por una secuencia de siete etapas (Siegel et al., 2004: 118). El 
proceso empieza con el descubrimiento de una nueva tecnología en un laboratorio 
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universitario, luego los administradores universitarios de tecnología sirven como en-
lace entre los científicos, la industria y la gestión respectiva de la propiedad intelec-
tual, por parte de la universidad, para después pasar a su comercialización y culminar 
con el licenciamiento. Las etapas en detalle se muestran en la figura 9.
Figura 9 
Modelo lineal de transferencia tecnológica
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Etapa 1) El descubrimiento científico. Es el momento de inventar, hallar o descubrir 
algo nuevo o no conocido.
Etapa 2) La declaración de la invención. Es un documento oficial, firmado por los 
inventores, donde se declara el deseo de comercializar la tecnología y se describen 
las características de la invención.
Etapa 3) La evaluación de la invención. Se realiza una evaluación interna de la ins-
titución que incluye un análisis del proyecto, la generación de recomendaciones y 
el plan general de comercialización para la nueva tecnología. 
Etapa 4) Patentes. Es la etapa administrativa en la que se obtienen las patentes y 
se aseguran sus derechos de explotación, dentro del marco normativo nacional e 
internacional.
Etapa 5) Comercialización de la tecnología. Para la comercialización de tecnología 
se debe integrar un paquete tecnológico que implique contraprestaciones justas 
para ambas partes. Las estrategias pueden ser variadas; no obstante, es importante 
considerar que la tecnología y el conocimiento son activos intangibles, y el paque-
te debe incluir bienes y servicios. El proceso implica establecer estrategias para 
transferir, licenciar o vender las tecnologías. Por tal razón, es importante destacar 
las ventajas competitivas de las mismas, los competidores que hay en el mercado, 
así como los segmentos de clientes a los cuales se dirigirá. De acuerdo con Sullivan 
(2001), “las estrategias podrían implementarse a través de medios propios, ya sea 
por la producción o por la venta; también por medios compartidos como las alian-
zas estratégicas o bien por medio de terceros como las franquicias o transferencia 
de tecnologías” (p. 55). 
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 Solleiro y Castañon (1992) plantean una serie de pasos para llevar a cabo el proce-
so de comercialización: en primer lugar, es necesario diagnosticar las necesidades 
tanto de la universidad como de la empresa, determinando qué se puede ofrecer y 
qué conocimientos, bienes o servicios se esperan recibir. Durante la negociación 
se deben precisar los propósitos de ambas partes. En segundo lugar, hay que in-
gresar a una fase preparatoria donde se recaba y analiza la información; se habla 
de que entra en juego un negociador experto, quien orienta el ambiente que se 
seguirá para la contratación. Posteriormente se diseñan las estrategias o políticas 
que conducirán la negociación y se preparan, planean y programan las tácticas para 
la estrategia elegida. Más adelante se realizan las reuniones para tomar acuerdos entre 
los participantes, para formalizarlos y para el cumplimiento da las actividades.
Etapa 6) Negociación de la licencia. Se realizan las negociaciones para establecer un 
acuerdo entre la institución que conserva legalmente los derechos sobre la inven-
ción y la entidad a la cual se transfieren dichos derechos para su explotación en el 
mercado. En el proceso de negociación se debe acordar quién poseerá la patente 
o la propiedad intelectual; quién realizará los trámites, el seguimiento y los pagos 
para obtenerlos, y quién o quiénes recibirán las regalías por su comercialización. 
Es importante dejar en claro todos los derechos mencionados, ya que las universi-
dades públicas, en muchas ocasiones, adquieren el derecho sobre su exclusividad 
incondicionada siendo las titulares y los investigadores pueden recibir o no parte 
de las regalías.
Etapa 7) Licenciamiento: documento legal que da certeza jurídica para la explotación 
comercial de la invención. Se alcanzará la culminación del proyecto si se realizan 
acciones como las mencionadas y se establecen los contratos correspondientes 
(con otros cogeneradores de los conocimientos necesarios para mejorar el paquete 
tecnológico).
Modelo dinámico 
En este modelo se presentan las mismas etapas que en el modelo anterior: descubri-
miento científico, declaración de la invención, evaluar la invención para patentar, 
comercialización tecnología, negociación de la licencia y licenciamiento. Pero, como 
diferencia, este modelo se reformula a partir de ciertas proposiciones determinadas 
en la investigación, las cuales indican que los sistemas de recompensa universitarios, 
así como la mayor aportación de recursos, generan más patentes y licencias (Siegel 
et al., 2004: 136). Otro hallazgo realizado por estos autores es la presencia cultural, 
que se define como el conjunto de supuestos, valores, normas y creencias compartidas 
entre los miembros de un grupo social y que básicamente tienden a dar forma a las 
percepciones y comportamientos de los miembros de ese grupo. Expresan, además, 
que la falta de comprensión de la cultura universitaria por parte de las empresas puede 
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disminuir la capacidad de un centro tecnológico para comercializar sus tecnologías. 
En cambio, la experiencia de los administradores en marketing y su habilidad para la 
negociación permitirá una mejor alianza con las empresas.
Figura 10 
Modelo dinámico de transferencia tecnológica































Asimismo, un alto grado de inflexibilidad universitaria desembocaría en un menor 
número de acuerdos con empresas o empresarios. Esto último puede provocar que 
los científicos universitarios eludan los procesos formales para la transferencia de 
conocimientos y se basen en una comercialización informal. El modelo refleja la 
finalidad de comercializar la tecnología hallada, pero contempla las complejidades 
que pueden surgir según el desarrollo de dicho proceso de transferencia tecnológica. 
En opinión de López (2010), “este modelo enfatiza en la importancia de los recursos 
humanos para la comercialización” (p. 51).
Modelo triple hélice
Este modelo surge como respuesta a la creciente necesidad de relacionar estrechamente 
las actividades científicas, tecnológicas y productivas con el objetivo de hacer frente 
a la demanda del mercado. El modelo originalmente fue planteado por Leydesdorff y 
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Etzkowitz (1996) y establece una interacción de tres agentes: la universidad pública 
a través de la investigación pública, las empresas y el gobierno (p. 281), como se 
aprecia en la figura 11.
En este modelo las actividades de las partes se mezclan de tal manera que todas 
participan en la determinación de las políticas tecnológicas y de investigación. Con 
ello, se elimina el papel de la administración pública y se da protagonismo al binomio 
universidad-empresa. A pesar de esto, dentro del modelo original no se considera el 
entorno como un elemento fundamental, aunque los resultados van enfocados hacia el 
mercado. De igual manera, el modelo deja de lado elementos clave: las instituciones 
financieras como complementos de las compañías o de la administración pública.
Figura 11 
Modelo de la triple hélice
Fuente: Etzkowitz y Leydesdorff, 2000: 111.
GOBIERNO
UNIVERSIDAD INDUSTRIA
La eficacia del modelo dependerá de la fortaleza y el equilibrio de las interacciones 
entre sus agentes, así como del resultado de la existencia de estructuras e instrumen-
tos entre ellos, lo que principalmente favorecerá a su misma interacción (cotec, 
2003: 48). Depende de los tres actores impulsar la dinámica y el uso de los instru-
mentos para mejorar el flujo de interacciones. También se observan, en este modelo, 
las unidades de enlace, éstas pretenden realizar actividades para lograr relacionar el 
entorno universitario con el sector empresarial.
Modelo de la Universidad de Texas
El proceso de transferencia de tecnología de la Universidad de Texas (Office of Tech-
nology Commercialization, 2018) se comercializa generalmente a través de un acuer-
do de licencia, en el que la universidad otorga los derechos a un tercero sobre una 
tecnología específica por un determinado periodo, lo cual se lleva a cabo mediante 
una oficina de enlace de comercialización quien gestiona la propiedad intelectual.
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Sus etapas son:
a) Investigación. Las observaciones y experimentos, durante las actividades de in-
vestigación, a menudo conducen a descubrimientos que pueden tener aplicación 
comercial.
b) El descubrimiento de una invención. Los descubrimientos y las invenciones son 
formalmente divulgados.
c) Evaluación. La oficina de comercialización de tecnología evalúa la invención o 
descubrimiento y desarrolla una estrategia preliminar de comercialización. La eva-
luación se realiza en conjunto con los inventores, abogados y asesores apropiados.
d) Protección de la tecnología. La oficina de comercialización de tecnología tramita 
las patentes u otros títulos de propiedad industrial para su protección a nivel na-
cional o internacional.
e) Prospección. Publican la tecnología en línea; realizan conferencias y presenta-
ciones. Las empresas o inversionistas que se han identificado con la tecnología 
contactan a la oficina de comercialización de tecnología.
f) Negociación. En algunos casos, los receptores pueden solicitar un análisis profundo 
de la tecnología, esto puede implicar la firma de un acuerdo de confidencialidad 
y discusiones adicionales con los inventores. En esta etapa, se puede presentar un 
Figura 12 
Modelo de transferencia tecnológica de la Universidad de Texas












2. Fases.indd   92 5/13/19   11:00
Fases del ciclo innovador... • 93
plan de comercialización bajo los términos de la oficina de comercialización de 
tecnología.
g) Acuerdo. Cuando la Universidad y el investigador están listos para comercializar, 
la oficina de comercialización de tecnología prepara los acuerdos legales de rega-
lías, honorarios, etc.; cuando éste es firmado por las partes, el licenciatario tiene el 
derecho y la obligación de comercializar la invención.
h) Después de la oferta. El mercado se está abordando bajo los términos del acuerdo. 
La empresa estipula informes sobre la marcha de las actividades de comercializa-
ción y, en su caso, los inventores pueden continuar participando en el desarrollo.
Modelo del Instituto Tecnológico de Massachusetts
Generalmente, el Massachusetts Institute of Technology (2018) transfiere la tecnolo-
gía a través de un acuerdo, dicha subvención puede ser exclusiva o no exclusiva. El 
titular de la licencia (el tercero que otorga la licencia de la tecnología) puede ser una 
empresa establecida o una nueva empresa. Los pagos que se registran por estas licen-
cias se comparten con los inventores y también se distribuyen a los departamentos 
y centros de investigación para brindar apoyo para futuras investigaciones, educa-
ción y participación en el proceso de transferencia de tecnología. El intercambio de 
información entre los académicos es esencial para el cumplimiento de las obligacio-
nes como institución, por lo que la participación del investigador en el proceso de 
transferencia de tecnología permite obtener resultados en la investigación, difusión y 
comercialización de la tecnología.
Para el mit, los pasos que se incluyen dentro del proceso de transferencia de tec-
nología son los siguientes: a) investigación, b) pre-presentación, c) presentación de 
la invención, d) evaluación, e) protección, f) marketing para encontrar la forma de li-
cenciamiento, g) relación comercial existente, h) licenciamiento, i) comercialización 
(desarrollo de producto), j) ingresos, k) reinversión en investigación y educación.
Modelo de teurpin
La European Technology Transfer Guide to Best Practices (teurpin) se trata de una 
guía europea sobre las mejores prácticas de transferencia de tecnología. Este modelo 
logra que se tomen decisiones estratégicas entre el proveedor de tecnología y quien 
la adopte, por lo que el papel de otros actores en el proceso de toma de decisiones 
es muy limitado. Mantiene seis etapas que deben considerarse tanto al proveedor 
como al receptor de la tecnología y a los actores secundarios. Las etapas del modelo 
representan las actividades para comercializar una innovación, desarrollando el cono-
cimiento hacia una transferencia de tecnología interna (López, 2010: 57).
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Búsqueda. Esta etapa consiste en la búsqueda de información esencial para cum-
plir con los propósitos del proyecto, la cual tiene que ser analizada detalladamente. 
Las fuentes de información pueden ser artículos científicos, revistas especializadas, 
memorias de congresos, redes de investigación, patentes, entre otras.
Evaluación. Ésta consiste en realizar un análisis de los actores, es decir, del perfil 
del proveedor y del receptor de la tecnología. De acuerdo con el modelo en la eva-
luación del proveedor, se deben incluir los derechos de propiedad intelectual, la 
demostración de sus métodos de investigación, la capacidad para el escalamiento 
empresarial y el tiempo en que los resultados de la investigación están listos para 
lanzarse al mercado. Para el caso del receptor, la evaluación debe servir para identi-
ficar el mercado potencial para una tecnología determinada. Los principales aspectos 
son: de mercado (barreras de entrada, tamaño del mercado), de política (el acceso a 
recursos relevantes, la estabilidad financiera) y el tiempo en que la tecnología puede 
ser explotada de modo efectivo.
Acercamiento o reuniones. La presentación del proceso es importante para esclare-
cer las dudas y exponer las ideas entre los actores. Es necesario establecer un acuerdo 
de confidencialidad entre las partes, antes de discutir aspectos relevantes del pro-
yecto de transferencia de tecnología. Igualmente se deben plantear las expectativas 
Figura 13 
Modelo de transferencia tecnológica de teurpin
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en los diversos plazos, los recursos de los que se dispondrán, los aspectos legales, la 
forma de gestión, entre otros.
Estrategia. Durante esta etapa se deben establecer las tácticas de la transferencia 
tecnológica, los métodos para lograrla y los responsables del proyecto. Es importante 
cerrar el compromiso con las actividades principales a desarrollar, ya sea a través 
de un contrato o un convenio donde se establezca el plan de acción y el acuerdo de 
explotación.
Desarrollo. Es parte del diseño para su comercialización posterior. Esta etapa pue-
de integrar actividades como la investigación de mercado, el desarrollo de prototipos, 
las pruebas de aplicación y la producción a pequeña escala a manera de prueba piloto.
Explotación o comercialización. Esta fase se cumple con el aprovechamiento de 
los proveedores tecnológicos, sus redes de colaboración, su conocimiento y su com-
prensión del mercado potencial para la nueva tecnología, especialmente en usos no 
considerados desde un principio. Finalmente, la comunicación con el mercado a fin 
de asegurar su logro.
Modelo de transferencia tecnológica unam
La transferencia de tecnología en la unam se gestiona a través de la Dirección de 
Transferencia de Tecnología, la cual integra dos coordinaciones: la Coordinación 
de Propiedad Intelectual y la Coordinación de Transferencia de Tecnología. Esta últi-
ma tiene como objetivos facilitar la transferencia de las tecnologías universitarias al 
sector productivo y a la sociedad en general; ser el enlace entre el sector productivo y 
diversas entidades de la unam para determinar capacidades tecnológicas que deriven 
en proyectos de codesarrollo tecnológico en beneficio de todos los involucrados y 
realizar una gestión efectiva de la propiedad intelectual y de las tecnologías univer-
sitarias con la finalidad de fortalecer las actividades de transferencia de tecnología y 
que generen valor para la unam. El personal involucrado realiza tareas de transferen-
cia tecnológica y protección de las invenciones universitarias a través de la propiedad 
intelectual (unam, 2018).
El proceso de transferencia consiste en identificar tecnologías dentro de la uni-
versidad, cuyo potencial de aplicación económico sea rentable en los sectores pro-
ductores de bienes y servicios. Se tiene especial cuidado en proteger el patrimonio 
intelectual de la institución para incrementar su valor y lograr mejores negociaciones 
con los usuarios. De igual modo, identifica necesidades tecnológicas de empresas 
específicas y las canaliza a las áreas de investigación que cuentan con la capacidad de 
satisfacerlas. Se estructura una propuesta de trabajo sometida a la empresa. Se define 
la estrategia de transferencia tecnológica. 
Para dicho proceso, la Dirección de Transferencia de Tecnología cuenta con un 
jurídico interno que agiliza los contratos o convenios acordados. Las negociaciones 
alcanzarán su punto culminante cuando produzcan contratos equilibrados en los que 
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se prevean todas las posibles razones de conflicto y ofrezcan las fórmulas necesarias 
para ventilar controversias, sin perjuicio de los contratantes. De esta manera, garanti-
zarían una comercialización de tecnología y relaciones a largo plazo entre los actores 
involucrados. Es común apoyar a la empresa en la gestión de fondos gubernamen-
tales de financiamiento, para que mejore sus condiciones económicas y cubra los 
costos de los desarrollos. Se realiza la transferencia una vez concertado el proyecto y 
se instrumenta el seguimiento respectivo para que se cumplan los compromisos de las 
partes en el convenio y se ejecute de forma efectiva la innovación (López, 2010, 66).
Modelo de transferencia de tecnología latinoamericano
Este modelo marca el avance que ha tenido la transferencia de tecnología en las uni-
versidades latinas. Pone en evidencia cómo las universidades han desarrollado pro-
yectos y generado conocimientos que son transferidos a las empresas. Esta capacidad 
de innovación y tecnología también les ha permitido avanzar en la gestión de propie-
dad intelectual y patentes. Esta propuesta señala que los principales actores para este 
ejercicio son la universidad y la empresa. Igualmente rescata un análisis realizado 
Fuente: Ritter, 2008: 256.
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por Solleiro en 2003, donde se identificaron prácticas exitosas de las organizaciones 
respecto a la transferencia tecnológica, las cuales se presentan a continuación (Ritter, 
2008: 260-265):
Marco legal: son todas las políticas, normas institucionales y los fundamentos 
legales para poner en marcha las actividades de la transferencia de tecnología; las 
formas de gobierno y dirección comprenden la misión y autonomía financiera. 
Gestión organizacional: es el conjunto de factores involucrados en el proceso de 
transferencia tecnológica. Se integra por la estructura organizacional, los procedi-
mientos de información, de calidad, ambientales, así como la gestión financiera que 
incluye la búsqueda de fuentes de financiamiento que soporten los proyectos de in-
vestigación.
Recursos humanos: para el caso de los servicios, este es uno de los principales 
recursos en el proceso de transferencia de tecnología; por tanto, debe haber un líder 
del proceso, rodeado por personas profesionales y especializadas en el campo de los 
negocios. El equipo debe ser de tiempo completo y con máximo cinco personas con 
conocimientos y habilidades para la comercialización, así como proactivos y com-
prometidos con las tareas a realizar. Debe ser un equipo motivado por los incentivos 
que el líder negociará, lo que pondrá en juego su capacidad de gestión para mantener 
la armonía entre los integrantes.
Estrategia de negocios: es necesario formar una cartera de servicios y proyectos 
productivos, así como de los proyectos de investigación y líneas de generación y 
aplicación de conocimiento de los investigadores. Tener dispuestos los canales de di-
fusión, la participación en redes con asociaciones, empresas, universidades y clientes, 
además de evaluar constantemente las actividades realizadas.
2.6.4 Empresas turísticas y la transferencia tecnológica
En suma, se debe recalcar la idea principal de este proceso y la vinculación entre los 
conceptos presentados en esta sección. El ciclo no concluye con la transferencia del 
conocimiento a la organización, porque se debe reiniciar el proceso y mantenerse en 
operación de forma continua para obtener los resultados esperados por la adquisición 
de innovaciones en la productividad y la competitividad de las mipymes. También, 
para una mejor comprensión, es importante establecer todos estos conceptos en el 
contexto de una organización real.
En la primera fase del ciclo, la organización trabaja de forma tradicional, pero 
la necesidad de sobrevivir como empresa turística le permite reconocer que deben 
hacerse de manera diferente las cosas. En ese momento, debe tomar una decisión 
estratégica que puede ser fundamental para su subsistencia como organización: la 
adopción de un Sistema de Vigilancia e Inteligencia Competitiva (svic). En este sen-
tido, para una mipyme se presentan pocas opciones, las más utilizadas son: modificar 
su estructura y crear un departamento específico para llevar a cabo esta función; con-
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tratar los servicios de una compañía consultora que le ofrezca este servicio, o bien, 
buscar unir esfuerzos con otras empresas del sector y el apoyo de instituciones de 
educación superior y entidades gubernamentales del sector.
De acuerdo con la realidad de las mipymes turísticas nacionales, la primera opción 
es muy difícil de adoptar, porque la mayoría de las compañías pasan por dificultades 
económicas que les aquejan y no les permiten tener una suficiencia en sus presupues-
tos de operación. En cuanto a la segunda, la mayoría de las mipymes la descartarían 
por las mismas razones anteriores. Sin embargo, estas opciones se retoman más ade-
lante y se analizan con mayor detenimiento con la finalidad de expresar una postura 
al respecto.
Si suponemos que se puede optar por la primera alternativa, en la visión del to-
mador de decisiones la pregunta es: ¿cómo se vinculan el ciclo de administración de 
innovaciones y el svic? Para aclarar esta cuestión, considérese la figura 15. 
Figura 15 









Una vez tomada la decisión, por parte de la dirección, de crear una unidad respon-
sable del svic, se considera que la dirección tiene la responsabilidad de apoyar con 
su participación decidida en todo el proceso (presupuesto, integración del personal 
idóneo a la organización, espacios físicos, entre otros). Por otra parte, la Unidad de 
Vigilancia e Inteligencia Competitiva (uvic) será la encargada de gestionar y ope-
rar el svic, es decir, la responsable de definir las áreas de Vigilancia, las fuentes, el 
análisis, los factores críticos, la prospectiva del entorno, etc. Todo lo anterior, en 
estrecha colaboración con la dirección. En el último capítulo se discute a detalle este 
tema y se fijan algunas posturas con respecto a la recomendación de utilización de las 
técnicas, modelos y conceptos descritos en cada una de las cinco fases del ciclo de la 
administración de las innovaciones, particularmente en el contexto de su aplicación a 
la cuestión ambiental.
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Existen pocos trabajos documentados que asocien el tema de Vigilancia Tecnológica 
(vt) e Inteligencia Competitiva (ic) con el sector turístico. Las investigaciones se han 
realizado principalmente en España y, en ellas, se exponen tanto datos como hechos 
vinculados con el funcionamiento presente o futuro de las empresas turísticas (Calero 
et al., 2010; Fundación Universitaria de las Palmas, 2011; Kepa et al., 2011). 
Otros trabajos como los de Germann (2006), Calero et al. (2010), Canadian Tou-
rism Commission (2011) y el Instituto Valenciano de Tecnologías Turísticas (2012) 
consideran que el éxito de la innovación en las empresas turísticas depende de la 
Vigilancia de las necesidades de la demanda, es decir, de los gustos y preferencias 
de los turistas. Esta Vigilancia se da con base en la búsqueda, análisis y difusión de 
información científica y tecnológica que permita identificar las tendencias emergen-
tes y obsoletas para el sector; por tanto, ante un mundo globalizado por el desarrollo 
y difusión de nuevas tecnologías, es necesario que las organizaciones prestadoras de 
servicios turísticos opten por utilizar herramientas eficaces, como la vt y la ic, no 
sólo para innovar con la introducción de nuevos productos, tecnologías, procesos 
o servicios, sino también para ser más rápidas y eficientes que sus competidores al 
momento de adoptar y absorber esos desarrollos y conocimientos. 
Con estas ideas presentes, uno de los objetivos de este trabajo es diseñar y describir 
un sistema que permita a las mipymes de alojamiento del sector turístico nacional 
implementar un proceso de Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva Am-
biental como un factor clave para el fomento de la competitividad; sin embargo, ante 
la imposibilidad de estudiar a cabalidad el subsector, el estudio se limitó a estudiar 
una muestra del sector: las empresas de Ixtapan de la Sal, en el Estado de México, con 
la intención de que el método obtenido se pueda extender a las demás organizaciones 
del ámbito nacional.
3. VIGILANCIA TECNOLÓGICA E INTELIGENCIA 
COMPETITIVA AMBIENTAL PARA MIPYMES
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Con el ánimo de obtener una perspectiva completa, se planteó la consecución de 
los siguientes objetivos específicos: a) realizar un diagnóstico de los procedimientos 
de gestión ambiental en las mipymes de alojamiento, b) analizar las estrategias para 
la implementación de unidades de vt e ic ambiental en las mipymes de alojamiento 
turístico, c) especificar un modelo de unidad con el fin de obtener los servicios de 
vt e ic y d) presentar los lineamientos de una política de fomento a tecnologías am-
bientales en el sector turístico nacional, mismos que se desarrollan en las siguientes 
secciones.
3.1 Situación de las mipymes del sector turístico
De acuerdo con los resultados del inegi (2018), existen en el país 21,967 empresas de 
alojamiento turístico en el sector: 78.3% son microempresas y 16.5% son pequeñas, 
las cuales, de acuerdo con los datos censales, no tienen las condiciones económicas 
requeridas para impulsar la vt y la ic, puesto que el costo estimado de operación de 
una unidad de este tipo rebasa su utilidad bruta promedio anual, como se verá más 
adelante.
En lo que corresponde al servicio de alojamiento, en los últimos años, las mipymes 
han mostrado un rápido crecimiento. El World Travel and Tourism Concil estimó que 
en la economía global este tipo de empresas son responsables por 11% del producto 
interno bruto mundial y de 8% del total de los empleos turísticos (Clarke y Chen, 
2008). De ahí la importancia de incorporar acciones que ayuden a la mejora de los 
procesos y servicios con la finalidad de optimizar el uso de los recursos naturales.
En particular, las mipymes han sido muy estudiadas (Hjalager, 2002; Jacob et al., 
2003; Nordin, 2003; Cooper, 2006; Hall y Williams, 2008). Estos estudios muestran 
que en este segmento se enfrentan a una serie de “barreras” para la innovación, las 
cuales se pueden resumir en: recursos humanos poco calificados; una baja produc-
tividad en el sector; resistencia empresarial al cambio; capacidad de inversión y de 
acceso al financiamiento prácticamente inexistente; limitada cooperación inter-em-
presarial y en el ámbito público-privado; desconexión con respecto a las actividades 
de Investigación, Desarrollo e innovación (I+D+i); estacionalidad en su operación y 
dificultades en la transmisión y adopción de nuevo conocimiento. 
En el caso del proceso de transferencia de conocimientos se presentan problemáti-
cas específicas que pueden afectar al sector turístico. En primer lugar, en la literatura 
se observan pocos estudios teóricos y empíricos que vinculen los conceptos de Inte-
ligencia y Transferencia. “Mignogna (1997) identifica en el proceso de transferencia 
tecnológica dos visiones o intereses distintos: el del adoptador de la tecnología, casi 
siempre en el lado de la empresa y el del proveedor de la tecnología, en el lado de la 
academia y los laboratorios de investigación, centrando su enfoque en cómo puede 
cada parte beneficiarse de los resultados de la Inteligencia” (Escorsa, Maspons y 
Cruz, 2001: 9).
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Por otro lado, la mayoría de los modelos de transferencia tecnológica se han pen-
sado para el sector manufacturero y no existen modelos pensados específicamente 
para la transferencia de conocimientos en el sector de servicios turísticos, ya que 
requieren un proceso para adaptar las invenciones a los requerimientos de sus clien-
tes, además de la modificación de sus procesos productivos y la capacitación de sus 
recursos humanos. “Strauhs (1998) propone un Sistema de Gestión de la Información 
que se puede implementar en una Universidad o Centro de Investigación, encamina-
do a sistematizar y atender las demandas de las empresas y a facilitar las relaciones 
universidad-empresa” (Escorsa, Maspons y Cruz, 2001: 10). Para el sector turístico 
nacional puede representar una gran dificultad, puesto que son muy escasas las ins-
tituciones de estudios superiores con programas de estudio en servicios turísticos.
Existen también otros problemas estructurales en las mipymes del sector turístico 
nacional que dificultan la transferencia tecnológica: primero, el limitado acceso al 
financiamiento y el capital. En general, la banca comercial ofrece créditos caros, no 
existen modelos adecuados de evaluación crediticia y se requieren excesivas garan-
tías. Lo anterior se agrava al existir insuficientes opciones de capital emprendedor o 
inexistencia de fondos de capital adecuados.
Segundo, las micro y pequeñas empresas del sector tienen insuficientes capaci-
dades de gestión y habilidades gerenciales debido a una inadecuada formación 
empresarial, a una limitada oferta de cursos de formación adecuados para sus ne-
cesidades, a una falta de visión de mercado, de planeación estratégica, a un modelo 
de gestión familiar no profesionalizado y al desconocimiento de las modalidades de 
gestión empresarial.
Un tercer factor son las insuficientes capacidades productivas y tecnológicas: una 
débil vinculación con universidades y centros de investigación; la ausencia de un 
modelo específico de transferencia de conocimiento y de recursos para la adquisición 
o actualización de equipos; capacidades técnicas insuficientes e inadecuadas en el uso 
de tecnologías ambientales, softwares y manejo de la tecnología.
El cuarto factor importante es la falta de información relevante para la toma de deci-
siones y una difusión inadecuada de programas de apoyo público y privado. Los últimos 
dos se pueden resumir en una falta de capacidad para acceder a los mercados y de mano 
de obra calificada, debido a una carencia de modelos de innovación, diseño y control de 
calidad, y a una inadecuada identificación de necesidades de los clientes y mercados, así 
como de programas educativos desvinculados con los requerimientos de las empresas y 
carencia de una política de vinculación academia-empresa.
Sin embargo, para mantenerse en el mercado, requieren obtener ventajas compe-
titivas a través de la incorporación de innovaciones tecnológicas oportunas e infor-
mación para optimizar sus procesos de producción de servicios y administración. La 
evidencia empírica y los expertos recomiendan a las empresas contar con una unidad 
de Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva (vtic), o bien, con acceso a 
estos servicios con la intención de lograr estos objetivos. 
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La implementación de la Vigilancia Tecnológica y la Inteligencia Competitiva en 
el sector turístico nacional es aún incipiente, a pesar de ser un factor importante para 
lograr ventajas competitivas. Después de evaluar varias alternativas para hacerlo, Ro-
dríguez y Bedolla (2015) concluyen que sólo en las grandes empresas turísticas (2.8% 
del sector) existe la factibilidad de ello, porque tienen mayores ventajas para aprove-
char los beneficios que se derivan de su implantación, gracias a la disponibilidad de 
recursos económicos y humanos (p. 3). En este contexto, es evidente la importancia 
de fortalecer la competitividad del sector en su conjunto y extender lo más posible 
los beneficios de la Vigilancia Tecnológica. Por ello, el objetivo de este trabajo es de-
linear una propuesta para el fomento de la competitividad en las mipymes del sector 
turístico en México.
3.2 Actividad turística y ambiente 
El ambiente natural es el entorno vital, es el conjunto de factores físicos, naturales, 
estéticos, culturales, sociales y económicos que interactúan entre sí, con el individuo 
y con la comunidad en la que se encuentra. El concepto “ambiente” implica directa 
e íntimamente al hombre, ya que se concibe como aquello que lo rodea en el ámbito 
espacial y temporal, es decir, el uso que hace la humanidad de ese espacio. El ambien-
te es también la fuente de recursos que abastecen al ser humano de materias primas 
y energía para su desarrollo sobre el planeta. Ahora bien, sólo una parte de estos 
recursos es renovable y se requiere, por tanto, un tratamiento cuidadoso para evitar 
que el uso anárquico los conduzca a una situación irreversible. Las acciones humanas 
afectan de manera ostensible a multitud de ecosistemas, y modifican, con ello, la 
evolución natural del globo. Esto implica la necesidad de alinear las empresas con 
los principios de desarrollo sustentable para asegurar buenos resultados financieros, 
ecológicos y sociales para hoy y para el futuro. Al implementar prácticas ecológicas, 
obtendrán una ventaja competitiva en el corto y largo plazo, a través de beneficios 
como ahorros en los gastos de operación y la minimización de riesgo de enfermeda-
des. También brinda beneficios “intangibles” como el mejoramiento en la reputación, 
las relaciones con clientes y el posicionamiento estratégico dentro de un mercado que 
demanda, cada vez más, las prácticas empresariales responsables.
Los factores ambientales o parámetros ambientales engloban los diversos com-
ponentes de los ecosistemas entre los cuales se desarrolla la vida en nuestro planeta. 
El ambiente es el entorno y en él opera una organización (aire, agua, suelo, recursos 
naturales, flora, fauna, seres humanos y su interrelación). En este contexto, el entorno 
se extiende desde el interior de una organización hasta el sistema global. Las interac-
ciones entre los anteriores, los bienes materiales y el patrimonio cultural son suscep-
tibles de ser modificados por los humanos y estas alteraciones pueden ser importantes 
y ocasionar graves problemas (difíciles de valorar), ya que suelen ser a medio o largo 
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plazo, o bien, problemas menores fácilmente identificables y reversibles. La inter-
pretación de dichas alteraciones en términos de salud y bienestar humano define el 
impacto ambiental. A su vez, implica la modificación de las características del medio, 
de sus valores o méritos de conservación y el significado de dichas modificaciones 
para la salud y bienestar humano.
La Carta Europea del Turismo Sostenible considera que el turismo sostenible es la 
utilización de un recurso natural renovable en una forma e intensidad que no ocasio-
ne, a largo plazo, su disminución o deterioro, y mantenga las posibilidades de satisfa-
cer las necesidades y aspiraciones de las generaciones actuales y futuras, es decir, el 
turismo es sostenible cuando cualquier forma de desarrollo, equipamiento o actividad 
turística respeta y preserva, a largo plazo, los recursos naturales, culturales y sociales 
y, además, contribuye de manera positiva y equitativa al desarrollo económico y a la 
plenitud de los individuos que viven, trabajan o realizan una estancia en los espacios 
protegidos. El turismo no es una actividad inocua para el entorno. Por ello, la necesidad 
de planificar a detalle los desarrollos turísticos de un territorio y la puesta en marcha de 
cualquier actividad.
El desarrollo turístico no justifica, en ningún momento, la sobreexplotación del 
medio natural que provoque daños irreparables al ambiente. Por tal razón, se debe 
limitar en los enclaves naturales la carga turística y analizar la capacidad de acogida 
que puede absorber; evitar aplicar un enfoque urbano al desarrollo turístico en el 
espacio rural; elaborar una planeación que incluya limitaciones a un turismo rural 
sobredimensionado y a la urbanización de la naturaleza y que aplique con rigor la dis-
ciplina urbanística para eliminar las construcciones ilegales; elaborar entre diferentes 
agentes sociales (incluyendo a grupos ambientales) una política de turismo sostenible 
y coherente con las dimensiones de la oferta, con el fin de limitar los impactos y usar 
racionalmente los recursos.
Existen impactos debido a la actividad turística y son las consecuencias no de-
seadas que se derivan de la utilización de espacios turísticos que afectan de forma 
negativa la calidad ambiental y patrimonial de los diferentes espacios naturales. La 
probabilidad de ocurrencia de efectos adversos, independientemente de su intensidad 
o magnitud, se entiende como la medida cuantitativa o cualitativa de su severidad, los 
convierte en eventos esperados y, por tanto, evitables a través de la ordenación física 
y funcional de los espacios naturales.
La actividad turística basa su dinámica en los recursos naturales y culturales, por lo 
tanto, está íntimamente ligada a la conservación del ambiente, por lo que se justifica 
la necesidad de diseñar un sistema de vt e ic ambiental como un factor importante 
para asegurar el crecimiento del sector turístico y la conservación ambiental como un 
factor importante para esta actividad.
Se ha concebido la hotelería como un sector no contaminante y sin gran impacto 
negativo al ambiente; por ello, no se ha generado una amplia conciencia acerca de 
la preservación ambiental de los destinos turísticos, pues se tiene la idea de que los 
consumos dentro del turismo no ocasionan problemas al ambiente. Como menciona 
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Kirk (1995), el impacto de las operaciones de un hotel en el ambiente es difuso, 
porque se compone de varias pequeñas operaciones y consume pequeñas partes de 
energía, agua, alimentos, papel, etc. Hoy en día se conoce que esos pequeños consu-
mos pueden llegar a representar grandes problemas si no se previenen a tiempo. Así, 
se debe entender que para el sector hotelero son importantes las acciones conjuntas 
entre entidades públicas, inversionistas, comunidad local y turistas con el propósito 
de integrar y definir acciones, las cuales logren adoptar un uso eficiente de los recur-
sos y la disminución de riesgos ambientales.
Se reconoce la importancia de las mipymes por “ser eficaces eslabones en cadenas 
productivas y generar una gran cantidad de empleos (72%), los cuales contribuyen 
al crecimiento económico y, en consecuencia, al desarrollo local; no obstante, estas 
empresas también han manifestado ser uno de los mayores consumidores de recursos 
naturales en la producción de bienes y servicios, mostrando un bajo desempeño am-
biental. A pesar de ser organizaciones que responden con rapidez a los cambios del 
entorno, tampoco han podido desarrollar una alta capacidad de innovación en esta 
materia” (Pérez y Vargas, 2015: 5).
Como menciona Villegas et al (2005), las mipymes poseen problemas para in-
troducir técnicas modernas de gestión ambiental en sus operaciones, pues existen 
diversas razones que limitan su actuar respecto a la gestión de recursos, entre los que 
se menciona la escasez de recursos financieros y tecnológicos, así como el descono-
cimiento parcial o total sobre sistemas que mejoran su desempeño ecológico (p. 64).
3.3 Problemática ambiental de las mipymes de Ixtapan de la Sal 
Si bien aún existen pocas investigaciones a nivel nacional de la problemática am-
biental y son aún más escasas para el caso específico de Ixtapan de la Sal, Estado de 
México, es evidente la necesidad de estudiar el proceso de innovación ambiental en 
el ámbito del hospedaje. Por ello, parte del equipo de investigación realizó, en una 
etapa previa, un estudio de caso, cuyo objetivo fue realizar una caracterización de la 
gestión ambiental en las empresas hoteleras de este destino turístico con la intención 
de identificar las posibles oportunidades de mejoramiento.
En este trabajo (Pérez y Vargas, 2015) se seleccionó una muestra de diez empresas 
en Ixtapan de la Sal, un destino turístico del centro de México que inicia su trans-
formación de destino tradicional de balnearios y aguas termales a un segmento más 
elitista de salud y spas. Las empresas seleccionadas tienen las siguientes caracterís-
ticas: están constituidas como personas morales o físicas con actividad empresarial, 
poseen consejo de administración definido y un número de habitaciones superior a 
veinte (el promedio en conjunto 57.6 habitaciones). Además, entre sus principales 
servicios están: alimentos y bebidas (90%), albercas (80%), salas para convenciones 
(80%) y spas (20%). Para cubrir las necesidades administrativas y de los servicios 
se cuenta con una plantilla promedio de aproximadamente 43.8 empleados por hotel 
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(0.76 por habitación). En 60% de estas empresas existen áreas verdes y jardines. En 
relación con las certificaciones ambientales, ninguna posee un reconocimiento por su 
gestión ambiental, aunque 30% posee la certificación de Calidad Moderniza, la cual 
puede constituir un importante precedente para implementar una gestión basada en 
la mejora continua, filosofía de trabajo que se aplica en la gestión ambiental (p. 10).
Es importante señalar que la mayoría de las empresas de hospedaje dentro del 
destino son mipymes, lo cual hace que la incorporación de un sistema para el manejo 
de los recursos, en ocasiones, resulte complicado debido a sus necesidades principa-
les, en las cuales no se contempla el cuidado del ambiente. A pesar de esta situación, 
realizan actividades cuyo fin principal es disminuir los costos de operación que, a su 
vez, repercuten en la prevención del ambiente. Estas acciones al principio se conciben 
sólo con un fin económico, pero con el paso del tiempo traen consigo alternativas de 
prevención ambiental.
Los principales resultados del estudio muestran que la incorporación de acciones 
ambientales dentro de las empresas de hospedaje, cada día se vuelve más necesaria, 
por ello, la realización de una evaluación constante debe formar parte de sus acciones 
prioritarias. La autoevaluación puede ser una alternativa, pues de esa forma se puede 
conocer, de forma inmediata, su desempeño ambiental; además, nadie conoce mejor 
a la organización que sus propios integrantes. La temática ambiental se impone al 
contexto empresarial del turismo. Los empresarios comienzan a comprender la im-
portancia de reducir el consumo de recursos naturales y el control de la emisión al 
ambiente de contaminantes de todo tipo. Esta evolución no representa sólo una opor-
tunidad para las empresas, sino que deviene en fortaleza y característica diferenciado-
ra. En el contexto del turismo mexicano, la búsqueda de la sustentabilidad ambiental 
se presenta como un reto aún por resolver, sobre todo cuando debe ser asumida por 
una estructura de servicios basada en mipymes nacionales y con administración, en 
ocasiones, de carácter familiar. Con esta intención los organismos académicos, secre-
tarías de turismo, asociaciones de empresarios y empresas necesitan unir esfuerzos 
para que la temática deje ser aspiración de las agendas políticas de desarrollo y se 
convierta en una realidad que privilegie y diferencie al sector turístico nacional; tal 
es el caso del destino Ixtapan de la Sal, en el Estado de México, el cual ha visto como 
su oferta turística decae y se limita a la derrama que proviene del parque acuático 
(principal atractivo turístico local).
El estudio ha demostrado que en Ixtapan de la Sal existe una marcada incidencia 
de dos necesidades ambientales básicas: la disponibilidad de recursos hídricos y el 
consumo energético. Ambas requieren centrar los esfuerzos organizativos y humanos 
de todas las empresas estudiadas; sin embargo, el enfoque ha sido más tecnológico, 
por lo que, cuando las tecnologías de punta no están al alcance del empresariado, por 
diversas razones financieras y del mercado, no se obtienen resultados favorables en la 
gestión. La gestión ambiental, desde esta perspectiva práctica, emerge con un enfoque 
en la reducción de los costos y limita una visión más amplia centrada en la respon-
sabilidad de las empresas en cuestiones ambientales. Las organizaciones estudiadas 
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aún tienen un vacío en el aprovechamiento de dimensiones de la gestión como el 
control estricto de las operaciones, la sustitución de materias primas e insumos pro-
ductivos por otros menos contaminantes o la educación ambiental de trabajadores y 
clientes, quienes pueden aportar en conjunto importantes frutos en esta dirección. El 
aspecto del manejo de residuos se revela como el más abandonado tanto en gestión 
organizacional como en innovación e introducción de nuevas tecnologías debido a 
una incomprensión de su importancia y repercusión directa no sólo para la empresa, 
sino en la salud y calidad de vida de toda la comunidad donde se localiza. Aunque los 
resultados obtenidos no pueden considerarse conclusivos para todo el segmento, son 
valiosos para diseñar el sistema de Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva 
Ambiental para mipymes de alojamiento de este destino turístico.
3.4 El Sistema de Vigilancia e Inteligencia Competitiva Ambiental
El Sistema de Vigilancia e Inteligencia Competitiva Ambiental (svic), considerado 
para las mipymes, se compone de cinco fases secuenciales como se muestra en la 
figura 16. El hilo conductor del método tiene la siguiente lógica implícita: las or-
ganizaciones de alojamiento turístico en su operación impactan de modo negativo 
al ambiente y la Unidad de vtic requiere determinar cuál es el tipo de impacto que 
se genera, es decir, en qué aspectos se puede presentar una afectación ambiental. 
Esta información se convierte en un factor crítico para la gestión ambiental. Una vez 
determinados los factores, en la siguiente fase se identifican los tipos de impacto, su 
intensidad, su recurrencia, su vinculación, etc. En general, estos efectos negativos 
pueden suceder en dos tiempos diferentes: durante su diseño y construcción, o bien, 
durante su operación. 
Figura 16 






























El sistema está diseñado para aplicarse durante la operación de las mipymes. Por 
otra parte, si se considera la debilidad financiera de este tipo de organizaciones, en 
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una tercera fase, se propone la identificación y adopción de una serie de medidas de 
mitigación que no requieren una gran inversión y cuya repercusión es a corto plazo 
en los gastos de operación. En la cuarta se propone la función de Vigilancia Tecnoló-
gica y en específico de la Vigilancia Ambiental. La quinta se enfoca a la Inteligencia 
Competitiva que constituye una de las actividades fundamentales de una unidad de 
vtic. Con este antecedente, a continuación se describen a detalle todas estas fases.
3.5 (Fase 1) Determinación de factores críticos en la operación 
El turismo se ha calificado como una actividad con una intensidad media de impacto 
ambiental, pero tiene la particularidad de que se intensifica en proporción directa al 
aumento de la actividad turística; por tal razón, es necesario implementar sistemas de 
gestión ambiental que contribuyan a la preservación de los recursos naturales. Se con-
sidera que las empresas de hospedaje afectan agua y aire, porque generan residuos, 
predominando los de tipo orgánico. La figura 17 permite visualizar un esquema de los 
factores más importantes en un destino turístico.
Figura 17 





















Como se aprecia, se han detectado los cinco factores críticos. Este esquema fue 
producto de un diagnóstico de impacto ambiental in situ con el apoyo de las empresas 
3. Vigilancia.indd   107 5/13/19   11:01
108 • Innovaciones ambientales...
de alojamiento. Con objeto de estandarizar su manejo, a continuación se presenta una 
definición de cada uno de estos factores.
3.5.1 Calidad ambiental interior
El término calidad ambiental interior se aplica a los ambientes de interior no indus-
triales: edificios de oficinas, colegios, hospitales, teatros, viviendas particulares, ho-
teles, restaurantes, etc. La calidad ambiental interior en estos edificios es perturbada 
de forma constante por la interacción de agentes físicos (temperatura, el viento, la 
radiación solar, ruidos, etc.), agentes químicos (sustancias y compuestos orgánicos e 
inorgánicos) y agentes biológicos, quienes producen diversos efectos y consecuen-
cias sobre las personas. Asimismo, los elevados índices de contaminación ambiental 
son una amenaza constante que deteriora el ambiente natural hasta convertirlo en no 
apto para el desarrollo de ciertas actividades y peligroso para la vida de las personas 
y otros seres vivos. Así, la calidad ambiental interior de una empresa de alojamiento 
tiene como factor principal el aire en sus diversas áreas: habitaciones, áreas de trán-
sito, de esparcimiento, de cocina y de servicio de alimentos. También se refiere al 
control de otros aspectos o subfactores como los agentes físicos (el confort térmico, 
su temperatura, el ruido, la humedad, la circulación y renovación del aire).
En esta interacción de las empresas de alojamiento y el aire también deben con-
siderarse otros efectos como las emisiones atmosféricas. En el caso de Ixtapan de la 
Sal, es necesario comentar que el destino cuenta con instalaciones catalogadas como 
potencialmente contaminadoras de la atmósfera. Uno de los focos de emisión directa 
a la atmósfera son las calderas y las campanas de extracción situadas en las cocinas, 
las cuales, sin un mantenimiento adecuado de los conductos y filtros, pueden afectar 
la calidad del aire. Debido a lo anterior, estas emisiones pueden ser relevantes des-
de la perspectiva de la contaminación atmosférica; por tanto, el aspecto ambiental 
asociado a las mismas debe ser monitoreado. El ruido o las emisiones sonoras no se 
consideran significativos hacia el exterior de la empresa; sin embargo, deben contro-
larse en el interior de las instalaciones, ya que puede ser nocivo para la salud de los 
turistas y trabajadores.
3.5.2 Consumo de agua
Ixtapan de la Sal es un destino cuyos servicios turísticos se basan en el agua y presenta 
una problemática aguda al tener que compartirla con la población y las actividades de 
agricultura, lo que se determina como un bien escaso. Durante las últimas décadas, el 
crecimiento demográfico, el aumento de los servicios turísticos y la insuficiente apor-
tación pluvial de pozos y manantiales han provocado una situación riesgosa cada vez 
más apremiante. El agua procede de la red de abastecimiento municipal y su consumo 
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en el destino se concentra en los balnearios, las actividades de alojamiento y restaura-
ción, lavandería, limpieza de instalaciones, riegos y piscinas. Este ámbito geográfico 
junto a la creciente demanda de este recurso estratégico por todos los sectores produc-
tivos, con connotaciones especiales en el sector turístico, se convierte en uno de los 
condicionantes más importantes en cualquier actividad económica. Conscientes de 
esta situación, se considera indispensable planear un consumo responsable del agua.
La infraestructura de suministro no mantiene una capacidad completa de la locali-
dad. Si bien la calidad del agua para consumo es aceptable, la incapacidad de tratamien-
to actual la ha convertido en no potable en muchos casos. La demanda de agua puede 
generar graves problemas de sobreexplotación o agotamiento en los lugares donde los 
recursos hídricos de calidad son escasos. En la actualidad, los acuíferos están sobre-
explotados y los impactos en la calidad del agua se derivan del tratamiento de aguas 
residuales y de descarga.
El agua es un asunto sobre el cual es necesario adoptar medidas eficaces e inmedia-
tas, sobre todo porque su suministro es un servicio insustituible. Estos problemas son 
más graves cuando los destinos turísticos cuentan con recursos hídricos limitados, por 
lo general, da lugar a conflictos en los diferentes usos del agua (agrícolas tradicionales 
y urbanos). Esto se acentúa cuando el turismo y el sector agrícola coinciden en el 
aumento de la demanda durante la estación seca.
Cuando los acuíferos no ofrecen la disponibilidad necesaria de agua, existen otros 
sistemas de suministro que, aunque de mayor costo económico para quienes lo em-
plean, constituyen una independencia y eficacia de suministro. El sistema de obten-
ción de agua dulce mediante la desalinización o desalación del agua es un método 
muy intensivo energéticamente que genera otros problemas ambientales. Es un pro-
ceso físico-químico utilizado para eliminar los minerales del agua y hacerla apta para 
el consumo humano. Este tipo de instalaciones deben situarse cercanas a fuentes de 
energía, para asegurarse de que su alto consumo de energía se realiza de la manera 
más ecológica posible.
Hay distintos métodos para la obtención de agua mediante desalación: ósmosis 
inversa, desalinización térmica, destilación, congelación, evaporación relámpago o 
formación de hidratos. No entra en este trabajo describirlas, tan solo se nombran para 
conocimiento e interés de los agentes. Cada uno de los procesos de potabilización 
poseen una relación directa con distintos componentes químicos, quienes, más allá de 
dejar salmuera, provocan otros inconvenientes al equilibrio establecido, por lo que es 
menester de los encargados identificarlos y adoptar medidas para excluir los efectos 
indeseados que producen.
Otra forma de garantizar el suministro de agua, aunque tenga bastantes limita-
ciones, es disponer de depósitos de reserva. Así, el suministro estaría incluso mejor 
garantizado ante problemas de suministro de origen externo. Esto supone un costo 
añadido y una reserva de espacio para los depósitos. El consumo de agua en el sector 
hotelero es muy variable en función de los servicios que presta cada establecimiento 
y del grado de sensibilización de sus usuarios. De esta forma, el consumo puede 
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oscilar desde los 350 litros por persona al día hasta aproximadamente el doble en un 
hotel urbano de lujo. El uso excesivo de agua puede deteriorar o destruir los recur-
sos hídricos locales; además, debido al carácter estacional del turismo, se produce 
un excesivo incremento de visitantes en unos pocos meses, el cual exige un sobre 
dimensionamiento de las instalaciones de abastecimiento o en su defecto un colapso 
que influirá en la calidad del servicio.
Además, se debe considerar que un mayor consumo de agua implica la genera-
ción de un importante volumen de vertidos para ser tratados de forma conveniente. 
Por ello, resulta imprescindible reducir el consumo y conjugar una correcta calidad 
del servicio con un uso responsable con el fin de mantener los consumos dentro de 
una lógica de sostenibilidad ambiental. Antes de que el agua salga por el grifo, es 
necesario captarla, potabilizarla y distribuirla. Tras su uso, se recoge en el sistema 
de alcantarillado y se dirige hacia una estación de depuración, donde debería ser 
tratada para reducir su efecto contaminante antes de volver a ser vertida al medio 
natural. Los tratamientos usados para conservar este recurso son caros, por lo que es 
necesario hacer un buen uso del agua. Este aspecto ambiental, el cual procede de las 
aguas residuales generadas en las distintas estancias de las empresas de alojamiento 
y del vaciado parcial periódico de las piscinas, es considerado con un grado de im-
pacto ambiental moderado, dado que estas aguas se vierten a la red de saneamiento 
municipal. 
3.5.3 Residuos sólidos
Durante la operación de las empresas de alojamiento se presenta la generación de 
residuos y otros asimilables como una actividad de impacto ambiental debido a su 
naturaleza, a su forma de gestión y a la cantidad generada. En este aspecto, se reco-
mienda a los hoteles implantar, en el origen, la recolección selectiva de la mayoría de 
los residuos y asimilables para facilitar la recuperación, reciclaje o revalorización de los 
mismos, es decir, que antes de desecharlos lleven a cabo la clasificación en origen y 
posterior recogida municipal.
Se pueden clasificar dos tipos de residuos: a) Residuos orgánicos. En su mayoría 
son desechos de comida y aceite vegetal usado. Se generan principalmente en cocina, 
bar y restaurante. Las variaciones, a lo largo del año, en la generación de este tipo de 
residuos están directamente relacionadas con el número de comensales servidos en 
el restaurante. b) Residuos inorgánicos. Éstos engloban todos aquellos residuos no 
peligrosos para los cuales no está implantado un sistema de separación selectiva en 
origen y que se generan en distintas áreas del hotel: aprovisionamiento y almacenaje, 
cocina, unidades de alojamiento, áreas comunes, pisos y lavandería. Se componen 
de los envases y sus residuos. Los envases pueden ser de vidrio producidos por el 
consumo de bebidas y otros productos envasados, para los cuales o no se ha en-
contrado sustitutivo a granel o la reglamentación técnico sanitaria e, incluso, las 
exigencias de determinados clientes obligan a seguir utilizándolos. Los envases 
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y los residuos de papel o cartón se generan tanto en oficinas y recepción como en 
almacenaje, derivados de envases y embalajes de los productos adquiridos. Los 
residuos de tóner también son generados en las oficinas y en recepción.
Otro tipo de residuos peligrosos en los hoteles son los tubos fluorescentes, bom-
billas de bajo consumo, envases que han contenido sustancias peligrosas, pilas alca-
linas, trapos contaminados con aceites y disolventes. La producción de residuos de 
fluorescentes y bombillas de bajo consumo deriva de la obsolescencia de los mismos 
en todas las estancias del hotel y de las pilas de las cerraduras magnéticas y mandos 
a distancia de los televisores. Los envases de aerosoles u otro tipo de sustancias peli-
grosas que se generan en las actuaciones de limpieza, al usar determinados productos 
para los que, hasta el momento, no se han encontrado alternativas.
3.5.4 Desarrollo del territorio
En este apartado, se tratarán los impactos ambientales negativos que afectan también 
al desarrollo del territorio. Uno de ellos es la reducción de las fuentes de agua potable 
debido a su consumo excesivo, y se agudiza por la geografía del destino turístico y la 
disminución del recurso natural.
Otro es el terreno, pues se degrada y contamina debido a la generación de residuos. 
Dado que no siempre hay un manejo adecuado de éstos, se producen efectos nega-
tivos que surgen como consecuencia, por ejemplo, de fugas o vertidos de residuos 
líquidos y lixiviados. Estas situaciones derivan en condiciones anómalas o emergen-
cias ecológicas que podrían dañar con severidad el terreno y los mantos acuíferos. 
Otro impacto son las afecciones o la pérdida de la calidad del aire ocasionada por 
situaciones de emergencia como incendios.
También hay aspectos ambientales indirectos: calderas en instalaciones de los pro-
veedores y transporte tanto de mercancías como de personas. El impacto negativo en 
la flora y fauna. Este aspecto se considera importante para la conservación de la bio-
diversidad endémica. En muchos casos, las empresas de alojamiento no consideran 
criterios que la respeten e introducen al ecosistema flora y fauna que puede resultar 
nociva. Otro caso se presenta cuando eliminan la biodiversidad para desarrollar y 
construir servicios de hospitalidad.
3.5.5 Consumo de energía 
El consumo de energía eléctrica en las empresas de alojamiento es un aspecto sig-
nificativo. Deriva de la ocupación, así como de las distintas instalaciones del hotel. 
Impactos ambientales negativos por el consumo de combustibles. “El consumo de 
gas se deriva de las actividades de lavandería y cocina y se mantiene con una baja 
significancia. El consumo de gasoil no es relevante en el hotel, sólo es utilizado para 
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el grupo electrógeno que funciona sólo en situaciones de emergencia, aunque en este 
año ha habido mayor consumo por lo que pasa de media a baja significancia” (Hotel 
Gran Rey, 2011: 17).
3.6 (Fase 2) Evaluación de impactos ambientales negativos 
En esta sección se indica de forma cuantitativa los valores y las tendencias, en cuanto 
a consumos y generaciones, de los aspectos ambientales identificados que se produ-
cen en un hotel bajo la clasificación de mipyme. Tomando en cuenta el gran número 
de combinaciones de características de las empresas (tamaño, categoría, número de 
trabajadores, etc.), se consideró conveniente que, para la valoración de su comporta-
miento ambiental, se determinaran indicadores vinculados a los aspectos ambientales 
por pernoctación, es decir, por cada noche que un cliente pasa en el hotel. De esta 
forma, es posible la homogenización y la comparación de los datos a lo largo de 
todo el segmento. Así, todos los factores críticos son potencialmente generadores 
de impactos ambientales negativos. En esta fase del método es de vital importancia 
establecer algún valor umbral de estos factores para evaluar, ante los resultados de un 
diagnóstico ambiental de las empresas, la viabilidad de una operación no agresiva.
Por aspecto ambiental, se entiende aquel elemento de las actividades, productos 
o servicios del hotel que puede interactuar con la naturaleza, y que tiene o puede 
tener una valoración significativa. El término de aspecto ambiental se aplica tanto a 
las acciones directas del hotel como a las consecuencias o repercusiones de activi-
dades indirectas sobre el ambiente. Los aspectos ambientales indirectos son aquellos 
relativos a subcontratistas de instalación y mantenimiento, limpieza especializada, 
proveedores, transporte de productos, de personal y clientes, inversiones, decisiones 
de inversiones, planificación u otros.
Se indican a continuación los valores de los Indicadores Ambientales Promedio 
(iap) más importantes en relación con su posible incidencia ambiental. Esta infor-
mación se determinó de una muestra de hoteles y cadenas hoteleras que presentaron 
sus informes de gestión ambiental auditada por empresas certificadoras en España, 
durante el periodo comprendido de 2002 a 2014. Los resultados obtenidos se mues-
tran en el cuadro 3.
Cuadro3 






IAP1 Consumo de agua 0.2375 m3/pernoctación
Continúa...
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IAP2 Consumo de energía eléctrica 0.00991667 MWh/pernoctación
IAP3 Consumo de diésel 0.00633333 Kg/pernoctación
IAP4 Consumo de gas butano 0.16444444 Kg/pernoctación
IAP5 Consumo de productos de limpieza 0.15125 Kg/pernoctación
IAP6 Consumo de productos de piscina 0.02434286 Kg/pernoctación
IAP7 Emisión de CO2 por MWh consumido de electricidad 0.7860025**1 Tn
IAP8 Emisión de CO2 por Tn consumida de diésel 3.9500000** Tn
IAP9 Emisión de CO2 por Tn consumida de gas LP 2.9570000** Tn
IAP10 Nivel máximo de emisión sonora en el hall 52.7 dBA
IAP11 Nivel máximo de emisión sonora en el comedor 51.3 dBA
IAP12 Nivel máximo de emisión sonora en las habitaciones 50.4 dBA
IAP13 Nivel máximo de emisión sonora en la piscina 51.4 dBA
IAP14 Nivel máximo de emisión sonora en estacionamientos 55.8 dBA
IAP15 pH a 25°C 8.54 -
IAP16 Demanda Química de Oxigeno (DQO) aguas residuales 1332 mg/L
IAP17 Demanda Bioquímica de Oxigeno (DBO5) aguas residuales2 948.8 mg/L
IAP18 Sólidos en suspensión 96 mg/L
IAP19 Aceites y grasas 16.4 mg/L
IAP20 Generación de residuos orgánicos (incluye aceite vegetal) 0.23 Kg/pernoctación
IAP21 Generación de residuos inorgánicos 0.25 Kg/pernoctación
IAP22 Generación de residuos de papel y cartón 0.1 Kg/pernoctación
IAP23 Generación de residuos de vidrio 0.13 Kg/pernoctación
IAP24 Generación de otros residuos 0.12 Kg/pernoctación
IAP25 Generación de residuos peligrosos 0.004 Kg/pernoctación
IAP26 Generación de residuos de tubos fluorescentes y focos 13.5 Kg/año
IAP27 Generación de residuos de pilas alcalinas 13 Kg/año
1 ** = Factor de conversión.
2 La Demanda Bioquímica de Oxígeno (dbo, bod en inglés) es el método más tradicional que mide 
la cantidad de oxígeno que consumen los microorganismos al proliferar en el agua residual y alimen-
tarse de su materia orgánica. Esto encaja muy bien con el propósito de evaluar el impacto en la fauna 
acuática de cuerpos receptores y también representa cuánto se puede prestar el agua como foco de infec-
ción, ya que diferentes compuestos de carbono tienen diferente valor como sustratos para el crecimiento 
de microorganismos. dbo5-días. La demanda bioquímica de oxígeno (dbo) es una prueba usada para la 
determinación de los requerimientos de oxígeno para la degradación bioquímica de la materia orgánica 
en las aguas municipales, industriales y residuales; su aplicación permite calcular los efectos de las des-
cargas de los efluentes domésticos e industriales sobre la calidad de las aguas de los cuerpos receptores. 
Los datos de la prueba de la dbo se utilizan en ingeniería para diseñar las plantas de tratamiento de aguas 
residuales. Las muestras de agua residual o una dilución conveniente de las mismas, se incuban por cinco 
días a 20ºC en la oscuridad. La disminución de la concentración de oxígeno disuelto (od), medida por el 
método Winkler o una modificación del mismo, durante el periodo de incubación, produce una medida de 
la dbo (Hernández Batis, 2014).
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IAP28 Generación de residuos de envases de aerosol 3 Kg/año
IAP29 Generación de residuos de envases plásticos 181 Kg/año
IAP30 Generación de residuos de envases metálicos 9 Kg/año
Fuente: Elaboración propia con base en los reportes ambientales de una muestra de mipymes españolas 
(s.d. de la referencia consultada).
Cabe aclarar que estos indicadores no corresponden a las normas oficiales mexica-
nas, sino a un reconocimiento empírico de la operación de empresas españolas que, se 
considera, cubren la normativa internacional ambiental al estar certificadas por dichos 
organismos. El uso de estos indicadores permite establecer, para la unidad productiva o 
para el destino turístico en su conjunto, un nivel de impacto ambiental bajo un estándar 
operativo y competitivo con uno de los países más avanzados en la actividad turística.
3.7 (Fase 3) Medidas de mitigación 
Las acciones para minimizar los impactos ambientales y sus causas (los altos con-
sumos, los residuos o las emisiones) plantean, como primera actuación, el cambio 
técnico de los procesos: sustitución de materiales, modificaciones en los equipos o 
diseño de nuevos productos; pero no siempre se reflexiona sobre la posibilidad de 
reducir el impacto ambiental negativo a través de cambios en la organización de los 
procesos y las actividades, es decir, por medio de la implantación de buenas prácticas 
ambientales. Las medidas de mitigación son útiles tanto por su simplicidad y bajo 
costo como por los rápidos y sorprendentes resultados que se obtienen. Requieren 
cambios en la actitud de las personas y en la organización de las operaciones. Al ne-
cesitar una baja inversión, su rentabilidad es alta, y son bien aceptadas al no afectar 
de fondo a los procesos. El objetivo de esta sección es que, tanto empresarios como 
trabajadores de hoteles, tomen conciencia de las ventajas de promover la mejora 
continua de la actividad en relación con el ambiente, mediante la exposición de unas 
recomendaciones prácticas, cuya aplicación mejorará la eficiencia ambiental. Las me-
didas son las siguientes:
a) Para mantener la calidad ambiental interior (limpieza del hábitat).
 • La limpieza de zonas comunes debe hacerse con barrido en seco y utilizar 
sólo un balde si se ha de trapear.
 • Dar instrucciones necesarias a las personas encargadas del arreglo y limpieza 
de los cuartos para que estén atentas a detectar fugas en las llaves, duchas del 
baño, equipos de aire acondicionado, entre otros, y las reporten de inmediato 
al responsable de mantenimiento.
 • Avisar al servicio técnico en caso de fugas y goteos.
 • Limpieza de zonas comunes, habitaciones, aseos, orden en las instalaciones 
y recogida de residuos.
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b) Para minimizar el consumo de agua.
 b.1.) En la cocina:
 • Procurar la limpieza óptima de verduras en recipientes y no con agua en con-
tinuo, de este modo, se ahorra en el consumo de agua.
 • Usar lavaplatos y lavadores a carga completa.
 • Tener en cuenta el ahorro de agua al comprar un aparato electrodoméstico, 
Los lavavajillas han reducido el consumo de energía en un 40% y el del agua 
en un 60%. Se empiezan a considerar como eficientes aquellos lavavajillas, 
cuyo gasto por cubierto es inferior a 1.85 litros.
 • El uso de los electrodomésticos supone más del 20% del consumo de agua 
diario en una cocina. Por ello, las amplias posibilidades de ahorro en agua y 
energía han hecho que la mayoría de los fabricantes presente diferentes 
opciones para realizar un uso más eficiente del agua.
 • Sensor automático de carga que incrementa el agua en función del número de 
cubiertos (comienza a funcionar en el nivel de menor consumo).
 • Elegir cafeteras con un sistema de erogación continúa, ya que se ahorran, por 
taza de café, hasta 100 ml.
 • Elegir máquinas de hielo con circuitos cerrados de agua para realizar la re-
frigeración.
 • Elegir electrodomésticos clase A (lavavajillas, lavadoras...).
 • No abrir de modo innecesario un horno, ya que se escapan de 25 °C a 50 °C 
de calor.
 • Una cámara frigorífica o un congelador que funciona 5 °C por debajo de lo 
necesario, aumenta en un 25% el consumo de energía.
 • En la cocina, se puede ahorrar energía si se cocina en recipientes y ollas 
adecuadas al tamaño del fogón. Se recomienda emplear cazuelas de hierro o 
acero inoxidable en lugar de aluminio, ya que la obtención de los materiales 
supone menor gasto energético.
 • Al cocinar, se deben tapar los recipientes y cazuelas, ya que así se evita la 
pérdida de calor y un consumo excesivo de energía. 
 • Si la cocina es de placa eléctrica, se puede apagar 10 minutos antes de acabar 
la cocción para aprovechar el calor residual.
 • Mantener bien cerradas las puertas de los hornos y reducir sus tiempos de 
precalentamiento, ahorra energía.
 • No se deben introducir los alimentos aún calientes en las cámaras frigoríficas 
ni abrir las puertas de las cámaras y neveras, de manera innecesaria, para 
evitar escapes de frío y consumo energético.
 b.2.) En la lavandería:
 • Lavar las toallas y ropa de cama bajo pedido. Promover medidas para ahorrar 
en el lavado de toallas: recomendar a los usuarios que sean ellos mismos quie-
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nes decidan si deben ser lavadas o no (a través de un letrero o al colocarlas 
en el toallero o en el suelo). De este modo, se reduce el consumo de recursos 
innecesarios y se da opción a los usuarios a contribuir a la mejora ambiental.
 • Sistemas de detección del peso de la ropa introducida con el fin de ajustar el 
consumo a la cantidad de ropa que se va a lavar.
 • Programas específicos para cada tipo de ropa, suciedad, etc., que el usuario 
debe seleccionar.
 • Usar válvulas antirretorno para evitar la pérdida de agua y detergente por el 
desagüe.
 • Sistemas de corte del suministro de agua en caso de detección de fugas o 
llenado excesivo.
 • Sistema de apagado automático en caso de sobrecalentamiento.
 • Si al comprar una lavadora se elige un modelo de bajo consumo de agua, la 
cual consume menos de 71 litros de agua por colada, se lograrán importantes 
ahorros.
 • Filtros de retención de objetos introducidos en las prendas que evitan la obs-
trucción del desagüe.
 • Sistemas electrónicos de pre remojo en vez de prelavado (efecto ducha).
 • Sensores de turbiedad que miden el grado de suciedad del agua cada cierto 
tiempo, en algunos casos, inferior a los 10 segundos; además, determinan la 
temperatura, cantidad de agua y tiempo de lavado para conseguir un resultado 
óptimo con el menor consumo de recursos.
 • Lavado intermitente por impulsos. Los brazos de lavado funcionan alternati-
vamente y reducen el consumo hasta en 5 litros.
 • Limpieza del descalcificador cuando alcanza el grado de saturación, en lugar 
de hacerlo en cada lavado.
 • Programas económicos que incrementan el tiempo de lavado, pero reducen el 
consumo de agua (entre 4 y 7 litros) aumentando la fuerza del agua.
 • Sistemas de detección de la suciedad del agua de prelavado, con el fin de 
determinar la posibilidad de reutilizarla en el lavado.
 • Sistemas cerrados con retorno al ciclo productivo.
 b.3) En la grifería:
 • Cerrar los grifos después de usarlos.
 • Un grifo cerrado evita que se envíen al alcantarillado de 5 a 10 litros de agua 
por minuto.
 • Otro tipo de grifos son los termostáticos, generalmente adaptados a grifos de 
ducha y baño-ducha. Disponen de un selector de temperatura con una escala 
graduada que nos permite escoger la temperatura deseada para el agua. Se 
ha constatado un ahorro hasta de 16% de agua frente a los monomandos. La 
reducción de consumo eléctrico oscila entre 7% y 17%.
3. Vigilancia.indd   116 5/13/19   11:01
Vigilancia Tecnológica e Inteligencia... • 117
 • Las griferías temporizadas son aquellas que se accionan pulsando un botón 
y dejan salir el agua durante un tiempo determinado, transcurrido éste, se 
cierran de forma automática. La reducción en el consumo se estima entre 
30% y 40%.
 • Grifería de cierre automático. Las de tipo electrónico son las que ofrecen 
las máximas prestaciones desde el punto de vista de la higiene y el ahorro 
de agua. La apertura se activa cuando se colocan las manos bajo el caño de 
salida de agua.
 • Instalar dispositivos limitadores de presión, así como difusores en lavamanos 
y duchas que permitan un lavado adecuado, pero con menor consumo de 
agua.
 • Instalar grifos de aspersión y reguladores de flujo.
 • Instalar grifos con temporizadores y cabezales de ducha ahorradores.
 • La instalación de grifos monomando garantiza la práctica supresión de fugas 
y goteos. La comodidad de manejo reduce el gasto de agua en operaciones 
tales como el ajuste de la temperatura de agua mezclada.
 • El inconveniente que supone la apertura total del grifo se puede solventar 
instalando la apertura en dos fases para reducir el consumo de los grifos mo-
nomando en más de 50%, así como disponer de un gran caudal en el caso 
de que se desee obtener un elevado volumen de agua en un tiempo reducido 
(llenado de recipientes).
 b.4) Adaptaciones de griterías existentes:
 • Aireación perlada: Sustituyen a los filtros habituales de los grifos y a pesar 
de reducir el consumo, el usuario no tiene la sensación de que proporcionen 
menos agua. Permiten ahorrar aproximadamente 40% de agua y energía en 
los grifos tradicionales.
 • Los limitadores de caudal reducen la cantidad total de agua que sale del grifo. 
Consiguen un ahorro comprobado de entre 40% y 60% dependiendo de la 
presión de la red.
 • Instalar censores en los baños, lavamanos, lavaplatos, etc., que activen el flujo 
de agua sólo en la presencia de las manos o de los materiales a lavar.
 b.5) Programas de mantenimiento:
 • Realizar inspecciones constantes de las tuberías de conducción de agua para 
detectar fugas.
 • Considerar el reemplazo gradual de los sanitarios convencionales, equipados 
con tanques grandes, que emplean entre 12 y 16 litros por descarga. Existen 
en la actualidad sanitarios con tanques más pequeños que utilizan hasta 6 
litros por descarga.
 • Realizar mantenimiento preventivo a las piscinas, saunas, turcos para evitar 
así grandes consumos de agua y energía.
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 • Registrar y monitorear el consumo de agua. Instalar contadores en las áreas 
de mayor consumo: baños, cocina, lavandería, piscina, etcétera.
 • Fijarse objetivos de reducción anuales mediante la implantación de hábitos 
tanto a los clientes como a los empleados.
 • Sensibilizar a los clientes para el uso de la ducha en lugar de usar tina.
 • Revisión y mantenimiento de las instalaciones.
 • Establecer un programa de revisión y mantenimiento de las tuberías y demás 
instalaciones.
 • Informar y concientizar tanto al turista como a los trabajadores de la empresa 
hotelera mediante carteles amigables, consejos para el ahorro de agua y las 
recomendaciones de uso de grifos (desarrollar un plan de comunicación).
 • Realizar controles de consumo. De ser posible, instalar medidores de consu-
mo de agua por zonas de uso, lo que nos permitirá identificar las áreas de ma-
yor consumo e implantar medidas correctoras, ya se trate de fugas, pérdidas 
o usos inadecuados.
 • Correcto mantenimiento de las conexiones. Después de conocer el consumo 
actual del establecimiento, es necesario controlar su evolución y determinar 
las eventuales fugas o disfunciones de sus aparatos sanitarios y domésticos. 
Una manera de comprobarlos es leer el medidor cuando no haya consumo, 
por ejemplo, cuando se cierre al público anotar la cifra del medidor y, al día 
siguiente, volver a leerlo. Si la cifra no ha variado, no existen fugas, pero si 
ha cambiado es preciso registrarlo e informarlo al equipo de mantenimiento.
 • Contar con un circuito de agua que permita cerrar el suministro en aquellas 
zonas desocupadas del hotel.
 • Optimizar el uso del agua y aprovechar, mediante instalaciones realizadas 
para este fin, el agua de piletas de natación y desagües de duchas y cocina 
para riego.
 • En la actualidad existen contadores, denominados inteligentes, que permiten 
realizar una medición automática de los valores de consumo e integrar todos 
los valores históricos para incrementar, todavía más, la eficacia del control 
del consumo de agua.
 b.6) Instalación y uso de piscinas:
 • Equipar las piscinas con un circuito cerrado de depuración que minimice las 
pérdidas y permita reutilizar el agua.
 • Instalar un sistema para suministrar la menor cantidad de cloro posible y ga-
rantizar la calidad, o usar otras tecnologías que no lo requieran.
 • Cubrir la piscina cuando no se emplee para reducir las pérdidas por evapora-
ción y usar menor cantidad de productos químicos para su tratamiento.
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 b.7) Soluciones en inodoros:
 • Cada vez que se tira de la cadena de una cisterna, 20 litros de agua van a parar 
a la red de alcantarillado. La solución consiste en sustituir las cisternas por 
otras de menor capacidad.
 • Una cisterna con fugas de agua malgasta 34,000 litros al año.
 • Se puede reducir el volumen de las cisternas del inodoro y mantener la efi-
cacia de la acción limpiadora, mediante la introducción de botellas llenas de 
agua (o mejor de arena) o bajando la boya. 
 • Instalar en los sanitarios mecanismos de doble descarga: supone el ahorro de 
60% del consumo de agua o bien colocar una botella de agua llena dentro de 
la cisterna.
 • Descarga por gravedad: Este sistema de descarga limpia el inodoro mediante 
la fuerza de arrastre que lleva el agua al caer.
 • Podemos encontrar diferentes sistemas para ajustar el volumen de la descarga 
al uso que de verdad hayamos realizado.
 • Interrupción de descarga: estos sistemas permiten parar el proceso de vaciado 
de la cisterna de una manera voluntaria; de esta manera, se evita realizar una 
descarga total al accionar la cisterna.
 • Los mecanismos de doble pulsador se basan en la misma opción de descarga 
parcial del agua de la cisterna; no obstante, evitan la necesidad de una segun-
da pulsación, por lo que la atención y trabajo exigidos al usuario son menores 
y se garantizan los resultados de ahorro de agua.
 • Descarga presurizada: En los casos en los que no se quiere modificar la ins-
talación, estos sistemas suelen ser útiles como elementos de transición hasta 
la realización de mejoras de mayor envergadura; se accionan mediante un 
grifo de cierre automático (mecánico o electrónico), la presión proviene de la 
red y no de la columna de agua existente en la cisterna, alcanza una elevada 
potencia de descarga, lo que permite un lavado muy eficaz.
 • La instalación de fluxores en inodoros ofrece una importante serie de venta-
jas: están siempre listos para la descarga y no existen tiempos de espera entre 
usos; permiten realizar una descarga muy eficaz en poco tiempo y consiguen 
una limpieza exhaustiva; ocupan un reducido espacio y poseen pocas zonas 
expuestas al vandalismo.
 • Sistema electrónico activado por detectores de presencia o células fotoeléctri-
cas. Los sistemas de interrupción de descarga suelen ser de tipo temporizado.
 • Colocar reductores de flujo en los baños públicos de los establecimientos.
 b.8) En la limpieza:
 • La reutilización de aguas grises procedentes del lavabo, cocina, etc., dentro 
de un mismo edificio, consigue disminuir el gasto en agua potable, así como 
reducir el vertido de aguas residuales. Las aguas grises pueden emplearse 
para usos que no requieren agua potable: la cisterna del inodoro, el riego de 
jardines o la limpieza de recintos.
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 • La utilización de dispositivos de regulación de caudal de agua reduce de 20 a 
8 litros el caudal de un grifo.
 • La limpieza de las zonas comunes asfaltadas mediante barredoras mecánicas, 
en lugar de manguera, disminuye considerablemente el consumo de agua en 
este tipo de limpieza.
 • Es una buena práctica ambiental asegurarse de que la cantidad de agua emplea-
da en la limpieza es la adecuada en habitaciones, comedores, servicios, etcétera.
 b.9) En almacenamiento y distribución:
 • Planta de tratamiento de aguas residuales que permita su reutilización.
 b.10) Para optimizar el uso de materias primas e insumos. 
 • Si se generan menos residuos y aguas residuales, se disminuirán los costos 
asociados a su gestión tanto de contaminación como de sanciones.
 • Procurar la compra de detergentes sin fosfatos. Los fosfatos tienen conse-
cuencias nocivas para nuestros ríos y lagos al producir un crecimiento exce-
sivo de algas que impiden la vida.
 • Productos de limpieza: vigilar los productos químicos empleados en la lim-
pieza de las instalaciones y buscar aquellos identificados con una menor agre-
sividad ambiental.
 • Procurar no utilizar detergentes con fosfatos o cloro.
 • El aceite de cocina usado es un producto altamente contaminante del agua, 
es importante no verterlo a los desagües (1 litro de aceite puede contaminar 
100,000 litros de agua).
 • Contribuiremos a reducir los residuos si evitamos el empleo de papel de alu-
minio y recubrimientos de plástico para envolver la comida sobrante y para 
las comidas preparadas envasadas (las películas de plástico, cuando se retiran, 
arrastran hasta un 3% de la comida). Es mejor hacerlo en recipientes plásticos 
o recipientes metálicos para evitar la producción de residuos.
 b.11) En el riego de áreas verdes:
 • Debe valorarse la instalación de sistemas para la recogida del agua de lluvia 
para el riego de jardines, zonas verdes, campos de golf, etc.
 • Cuando sea factible, también se puede ver la posibilidad de emplear el agua 
no potable municipal o de las propias instalaciones.
 • Si los jardines y zonas verdes se riegan con técnicas de goteo o microasper-
sión, en lugar de hacerlo con manguera, se reducirá de modo considerable el 
consumo de agua.
 • Una buena práctica ambiental consiste en plantar árboles en los jardines para 
crear zonas de sombra. Además de ser muy confortables en verano para los 
usuarios, la sombra reduce la temperatura del suelo y disminuye las pérdi-
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das de agua por evaporación, lo que implica tener que regarlas con menor 
asiduidad.
 • Las zonas verdes, los jardines y las plantas se deben regar en la mañana o en 
la noche para evitar la evaporación.
 • Regar las áreas verdes por goteo o microaspersores o por exudación con 
aguas residuales tratadas.
c. Para minimizar la generación de residuos sólidos.
 c.1) En la separación de residuos:
 • Fomentar medidas de recogida segregada de los residuos (papel, cartón, latas 
de aluminio, residuos orgánicos, residuos plásticos y vidrio) para su reciclado.
 • El aceite usado de la maquinaria debe ser gestionado adecuadamente, ya que 
es muy contaminante.
 c.2) En el manejo de residuos:
 • Los tubos fluorescentes agotados o averiados son residuos tóxicos por su con-
tenido en mercurio. Hay empresas que se encargan de su eficiente gestión.
d. Para evitar el impacto negativo al territorio. 
 d.1) En construcción:
 • Sustituir las zonas asfaltadas por losas o materiales que permitan el filtrado 
del agua, constituye una buena práctica (se estudiará este aspecto en el caso de 
remodelación o nueva construcción de centros turísticos).
 • Fomentar en los centros turísticos actividades de ocio y diversión respetuosas 
con el ambiente: gimnasia, paseos a pie o en bicicleta, montar a caballo, vi-
sitas a lugares de interés ambiental. Hay deportes y actividades que suponen 
un gran impacto sobre la naturaleza: trial, motos acuáticas…
 • La participación de todos los agentes en la conservación del ambiente es fun-
damental. Conseguiremos una mayor participación si se promueven activi-
dades de educación ambiental en las instalaciones tanto para los usuarios 
como para los trabajadores del centro al hacerlos partícipes de la dinámica 
ambiental del centro. 
 • Se recomienda la colocación de carteles informativos sobre las buenas prác-
ticas que pueden adoptar, como la segregación de residuos o el empleo de 
la ducha con preferencia al baño. Además, se debe facilitar una adecuada 
explicación de los principios de actuación ambiental del centro para que no 
haya malas interpretaciones.
 d.2) En protección a la flora y fauna. 
 • No fomentar actividades recreativas que contaminen arroyos y lagunas.
 • Plantar árboles y arbustos que requieran poca cantidad de agua.
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 • Los materiales orgánicos resultantes de las podas en los jardines se pueden 
segregar del resto de basuras para emplearlos en la producción de composta. 
 • La composta es un abono orgánico muy útil para los jardines de las propias 
instalaciones.
 • Es interesante, para la conservación del entorno, la plantación de árboles y 
arbustos autóctonos que requieran poca agua.
 • Debe evitarse el abuso de pesticidas y herbicidas. En su caso, se considera-
rán aquellos de menor agresividad ambiental y se tendrá en cuenta que los 
residuos de envases de estos productos son tóxicos y como tales se deben 
gestionar.
 • Los fabricantes de pesticidas y herbicidas informan en las etiquetas sobre las 
normas de uso y almacenamiento para minimizar los riesgos de seguridad y 
de salud.
 d.3) En zonas de ocio:
 • Potenciar actividades de ocio, cuyo respeto al ambiente proporcione una sen-
sación de bienestar y equilibrio con el entorno, y beneficie la imagen de la 
empresa.
 • Un enfoque ambiental atractivo y dinámico en las actividades de ocio, reper-
cute de forma positiva en la imagen del centro.
 • Cuando las acciones en estas zonas son ambientalmente incorrectas, se tienen 
repercusiones negativas en la salud pública, además, merman la imagen de 
la empresa.
 d.4) Para protección de los suelos: 
 • Vigilar los productos químicos que se emplean en la limpieza de las instala-
ciones y buscar aquellos identificados con una menor agresividad ambiental. 
 • No utilizar en los lavavajillas detergentes que contengan cloro o fosfatos.
 • Al utilizar productos de limpieza se seguirán las recomendaciones del fabri-
cante, en cuanto a dosificación, para asegurar un consumo correcto y evitar 
contaminación.
 • Las toallas y sábanas viejas se pueden reutilizar como trapos de limpieza. No 
se emplearán servilletas o rollos de papel para tal fin, pues aumentamos la 
cantidad de residuos generados.
 • Fomentar y educar al personal de la empresa en la compra de productos eco-
lógicos. Para ello, deberán conocer aquellos que realmente lo son y el signifi-
cado de los símbolos o marcas ambientales presentes en el mercado.
 • Las etiquetas ecológicas se otorgan a aquellos productos con una menor inci-
dencia sobre el ambiente, al cumplir una serie de criterios ecológicos defini-
dos previamente por el análisis del ciclo de vida del producto. 
 • A la hora de valorar el costo de un producto deben tenerse presentes criterios 
ecológicos. No se descartarán productos más caros a corto plazo si, a la larga, 
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son más duraderos y consumen menos energía y recursos, por ejemplo, pes-
ticidas y herbicidas con un menor grado de toxicidad, productos de limpieza 
(jabones y champús sin fosfatos), productos con el menor número de envol-
torios o con envoltorios biodegradables.
 • Es preferible la compra de productos a granel, ya que los productos en peque-
ñas proporciones multiplican el número de envoltorios y envases, y generan 
un aumento en la cantidad de residuos.
 • Elegir productos con poco empaque.
 • En la compra de equipos nuevos (lavaplatos, lavadoras, refrigeradores, cá-
maras frigoríficas, etc.) recabar datos sobre consumo de energía y contenido 
de sustancias que destruyen la capa de ozono. Cada vez existen más equipos 
respetuosos con el ambiente (programas económicos de consumo de agua y 
energía) que, aunque pueden resultar más caros, a la larga ahorran dinero.
 • Promover la utilización de papel reciclado para facturas, cartas de restaurante, 
sobres, tarjetas de visita para contribuir al desarrollo sostenible y, al mismo 
tiempo, a una mejora de la imagen ambiental de la empresa.
 • La compra de papel higiénico blanco es más respetuosa con el ambiente que 
la de papel de colores, ya que en su fabricación se emplean colorantes y tin-
turas que pueden contaminar el agua.
 • Ahorramos energía al mantener limpias las juntas de las puertas de las neveras 
o refrigeradores para asegurar que cierran herméticamente y limpiar al menos 
una vez al año el serpentín.
 • Una revisión sencilla puede aumentar la eficacia de las calderas hasta 5% y 
disminuir la contaminación.
 • La formación ambiental del personal de la empresa y la información a los 
usuarios permite su colaboración para conseguir éxito en los programas de 
minimización de consumos de recursos naturales que la empresa decida aco-
meter.
 • El uso incorrecto de la publicidad “verde” conlleva a la desconfianza del 
usuario concientizado.
 • Fomentar prácticas de formación entre los empleados para que sepan comu-
nicar a los clientes las mejoras ambientales de los servicios en su estableci-
miento. Un buen programa de información ambiental ayuda a explicar a los 
usuarios el porqué de las actuaciones emprendidas en el centro turístico y da 
la oportunidad de solicitar la colaboración de los clientes.
 • Los centros turísticos deben estar sensibilizados con las preocupaciones am-
bientales de los consumidores, ya que éstas se pueden traducir en ventajas 
para aquellos que se hayan adelantado.
 • Cuanto más sepa una empresa acerca del ambiente y de los “temas verdes” 
que se plantean en el mercado, mayores serán sus oportunidades.
 • Obtendremos mejoras ambientales si educamos al personal acerca de los pe-
ligros ambientales de los productos químicos que se emplean habitualmente.
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 • Dar a los clientes la oportunidad de colaborar con el ambiente al facilitarles 
la información adecuada y, así, obtener un ahorro de costos como valor aña-
dido. En las habitaciones son importantes las instrucciones para el ahorro 
energético y de agua.
 • La participación de todos, en esta tarea, es fundamental. Se puede fomentar 
instalando tablones de anuncios especiales para informar sobre el ambiente 
y su protección. Se pueden incluir carteles, recortes, fotos y, a su vez, aceptar 
sugerencias.
 • La gerencia, así como los trabajadores, deben saber que el conocimiento am-
biental de la clientela va en aumento; por ello, no se le presentarán productos 
ni servicios con una publicidad ambiental engañosa.
 • Los consumidores cada vez se muestran más escépticos respecto a este tipo 
de información, por tal motivo, se evitará dar información inexacta que pueda 
volverse en nuestra contra.
 • Es una buena práctica considerar el uso de referencias al ambiente en la publi-
cidad, en las promociones de ventas y en el patrocinio de actividades, porque 
ayuda a la conservación del entorno y a mejorar la imagen de la empresa.
e. Para minimizar el consumo de energía. 
 e.1) En instalaciones eléctricas:
 • Si conectamos los lavavajillas y las lavadoras a media carga se consume 
mayor cantidad de agua, energía y detergentes. Se debe mantener el termos-
tato de ambos equipos a temperaturas no muy elevadas, ya que el mayor 
consumo de energía se produce en el calentamiento del agua.
 • Promover medidas para ahorrar en el lavado de toallas: recomendar a los 
clientes que sean ellos mismos quienes decidan si deben ser lavadas o no 
(colocándolas en el toallero o en el suelo). De este modo se reduce el consu-
mo de recursos innecesarios y se da opción a los clientes para contribuir a la 
mejora ambiental.
 • En la cocina, los hornos, fuegos y placas deben ser limpiados con frecuencia 
para evitar que las grasas no impidan la transmisión de calor.
 e.2) En mantenimiento de instalaciones:
 • Mantener limpias las bombillas y lámparas permite un ahorro de hasta 10%.
 • La sustitución de los sistemas de alumbrado tradicionales por sistemas de 
bajo consumo permite un ahorro de hasta el 80% de energía.
 • Un mantenimiento incorrecto supone mayor consumo de energía y una dis-
minución de la vida útil de los equipos, con lo cual generamos más residuos 
y más gastos en repuestos.
 • Una calefacción en mal estado desperdicia de 30% a 50% de la energía que 
consume.
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 e.3) En climatización:
 • En caso de utilizar combustible líquido para la calefacción, se realizarán com-
probaciones del nivel de los tanques de almacenamiento tanto para controlar 
su consumo como para evitar posibles fugas y reducir la generación de resi-
duos.
 • Una variación de 1 °C puede suponer en el consumo una diferencia del 6%.
 • Debemos controlar la temperatura de la instalación, bajando, si es necesario, 
el termostato general de manera que la calefacción en invierno no sea excesi-
va o la temperatura en verano demasiado baja (no debe bajar de los 22 °C). Se 
deben realizar controles de los termostatos en los equipos individuales para 
evitar excesos en el consumo de energía.
 • La limpieza asidua y periódica de los filtros de los equipos de aire acondicio-
nado asegura que el consumo energético no se dispare. Es importante realizar 
una revisión regular de los equipos de aire acondicionado y de refrigeración 
(cámaras frigoríficas, neveras, etc., para minimizar las emisiones a la atmós-
fera de los gases refrigerantes que destruyen la capa de ozono.
 • Aislar térmicamente los edificios (sobre todo las ventanas) y las conducciones 
de climatización, permite un ahorro de energía considerable al evitar pérdidas 
de calor o frío.
 • Para reducir el consumo eléctrico, se realizan auditorías del sistema. En ellas, 
se determina el consumo de la instalación, los puntos calientes de ilumina-
ción, es decir, las zonas donde la iluminación artificial es necesaria.
 • Realizar mediciones de consumo por zonas (cocinas, lavandería, restaurante, 
piscina, jardines y exteriores) ayuda a controlar nuestro consumo de energía.
 • Los apliques opacos en las lámparas minimizan la efectividad de la ilumina-
ción artificial y producen un mayor consumo de energía eléctrica.
 • No es recomendable apagar los tubos fluorescentes en zonas donde vayamos 
a encenderlos en menos de cinco horas, ya que el mayor consumo de energía 
se produce en el encendido.
 • Podemos ahorrar energía con interruptores temporizados que, pasado un 
tiempo, aseguren la desconexión de la iluminación (cabinas de teléfono, ser-
vicios…) o con detectores de presencia que activen o desactiven la luz (jar-
dines, pasillos...).
 • Aislar eficazmente, en las cocinas, las zonas frías de las zonas calientes (fogo-
nes y hornos) permite ahorrar energía. Es importante el buen cierre de las cá-
maras frigoríficas, así como no introducir alimentos calientes en las mismas.
 • Podemos reducir el consumo eléctrico con un sistema que asegure un empleo 
adecuado de la luz en jardines y exteriores, mediante detectores de intensidad 
lumínica.
 • Evitar sobreconsumos en la depuración de las piscinas si se les realiza un 
mantenimiento eficaz.
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En resumen, como resultado de la implantación de las medidas de mitigación, se 
conseguirá, entre otros efectos, la reducción del consumo de los recursos energéticos 
de toda índole, del consumo de agua y de la generación de residuos con el propó-
sito de facilitar su reutilización. Asimismo, permitirá minimizar el efecto ambiental 
de las emisiones atmosféricas, de los ruidos y de los vertidos de aguas, y aumentar la 
competitividad de la empresa a través de la racionalización del consumo de materias 
primas y el ahorro de recursos naturales (energía y agua), lo que redundará en meno-
res costos. También se conseguirá el perfeccionamiento en el control de los procesos 
y el aumento de la eficiencia; planificar la estrategia y la actividad de la empresa al 
introducir como factor de mejora continua la protección del ambiente; mejorar la 
imagen de la organización ante los clientes, los usuarios y los trabajadores; informar 
y formar a los empleados y clientes, lo que resultará en una buena integración de las 
medidas adoptadas para la mejora del ambiente.
3.8 (Fase 4) Vigilancia Tecnológica Ambiental 
En el caso específico de las empresas turísticas de Ixtapa de la Sal y su dependencia 
de recursos hídricos y paisajísticos se justifica, de manera plena, el empleo de la 
Vigilancia Tecnológica Ambiental. Hacerlo requiere de una exploración sistemática, 
profunda y continua del entorno tecnológico, es decir, realizar un proceso de Vigi-
lancia cuyo principal objetivo es la obtención continuada de información tecnológica 
de valor estratégico y de sus posibles tendencias con la intención de mejorar el pro-
ceso interno de toma de decisiones. Para ello, es imprescindible identificar de forma 
cuidadosa las necesidades de información, seleccionar las fuentes más adecuadas, 
analizar con rigor los resultados y, sobre todo, transformarlos en un producto útil a 
nivel estratégico.
El primer objetivo es recabar información sobre las tecnologías ambientales de 
punta, las innovaciones en los procesos, los últimos productos y servicios que se ofer-
tan en el mercado, en definitiva, conocer las líneas de investigación y las patentes en 
la disciplina correspondiente. También interesa conocer las tecnologías emergentes 
y aquellas que quedan o pudieran quedar obsoletas; por lo tanto, es un tema priori-
tario saber en una etapa temprana los avances tecnológicos en el área de interés. La 
incorporación de una tecnología eficiente puede ofrecer una ventaja competitiva a la 
empresa.
El segundo objetivo es conocer qué hacen los competidores, qué investigan, dónde 
patentan, por dónde se mueven para intentar seguirles o adelantarles. La cooperación 
entre las diferentes universidades, centros tecnológicos, compañías, consorcios y aso-
ciaciones innovadoras resulta fundamental para obtener la mejor tecnología dentro de 
un área determinada que permita a la organización destacar del resto. 
El tercer objetivo es armonizar y organizar los estudios e investigaciones sobre los 
distintos estándares para, de este modo, impedir el duplicado del trabajo. Finalmente, 
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las empresas de una tecnología específica quieren saber quién es el líder y en qué ins-
tituto, universidad o empresa está para intentar ponerse en contacto con él y conseguir 
ventaja. Con ello se pretenden descubrir las innovaciones ambientales disponibles en 
el mercado, las cuales se puedan implementar para facilitar los procesos operativos y 
administrativos con el propósito de mejorar las condiciones de los recursos naturales 
y físicos que pueden afectar a una organización.
3.9 Cédulas de análisis de los factores críticos ambientales
En esta sección se presentan las cédulas que se diseñaron para el análisis de los fac-
tores críticos en las mipymes de alojamiento. En el cuadro 5 se agrupan cinco cédulas 
de los factores críticos ambientales identificados: calidad ambiental interior, consumo de 
agua, residuos sólidos, desarrollo del territorio y consumo de energía, es decir, el sistema 
se diseña para la Vigilancia Tecnológica Ambiental sólo en estos factores; sin embargo, 
la relación no es limitativa en el caso de que se presenten nuevos factores a conside-
rar. Así, estas cédulas se convierten en el instrumento individual de seguimiento del 
proceso de administración de las innovaciones en las empresas de alojamiento de las 
mipymes.
A continuación se hace una descripción completa de la estructura y el contenido de 
las cédulas con objeto de aclarar la operación. Las cédulas tienen quince columnas. 
La columna uno identifica la denominación del factor crítico. La columna dos hace 
alusión a la definición del factor crítico ambiental. Las siguientes cuatro columnas 
reconocen los impactos ambientales derivados del factor. Para ello, se establecen los 
siguientes elementos: a) en la columna tres se exponen los objetivos que se pretenden 
alcanzar, mediante el control del factor crítico, b) en las columnas cuatro y cinco se 
separan en temas y subtemas relacionados con el factor en estudio y c) en la columna 
seis se asienta la descripción de los agentes contaminantes a vigilar o a mantener en 
control para evitar los impactos negativos detectados que se muestran en la columna 
siete de la cédula. Todo ello integra la fase uno.
La fase dos corresponde a la evaluación de los impactos negativos: se concentra 
en las columnas ocho y nueve. Aquí se identifican los Indicadores Ambientales Pro-
medio (iap), éstos evalúan cuantitativamente los impactos negativos y determinan 
el valor estimado en la empresa de alojamiento turístico en aspectos como ruido en 
áreas específicas, consumo de combustibles, de agua o de productos de limpieza, 
entre otros. Para ello, se requiere conocer los datos básicos de operación: tamaño de 
las áreas, la ocupación en número de turistas, etc. Estas estimaciones permiten saber 
en qué rubros específicos existen desviaciones importantes por corregir, o bien deter-
minar si se está operando en el rango estándar de la industria (que no necesariamente 
es el óptimo), de acuerdo con los avances tecnológicos en el área. 
Para la fase tres, las mediciones anteriores y un diagnóstico previo permiten, en 
las columnas diez y once de la cédula, identificar y adoptar las medidas de mitigación 
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ambiental que son acciones a corto plazo y pueden ser adoptadas en los procesos de 
la organización para mejorar los resultados de operación; además, en su mayoría, no 
representan inversiones cuantiosas adicionales. En la columna once se plantean los 
indicadores estándar como metas de operación en la empresa. Esto permite el proceso 
de evaluación y retroalimentación del sistema.
La fase cuatro (Vigilancia Tecnológica Ambiental) se encuentra en las columnas 
doce y trece. La doce contiene los ejes temáticos derivados de los elementos anterio-
res: temas, subtemas, tipos de agentes contaminantes a vigilar, entre otros. De ellos, 
en la columna trece, se pueden establecer las palabras o conceptos clave para orientar 
las búsquedas de información en las fuentes disponibles.
Se recomienda organizar los fcv en orden jerárquico para cada área.
Cuadro 4 
Listado de fcv













Una vez determinada la necesidad de la empresa o área, se inicia con la búsqueda 
de información acerca de las tecnologías con el propósito de identificar las amenazas 
y oportunidades en el entorno. Después se planifican los recursos, el tiempo y las 
tareas en relación con la búsqueda de tecnología y equipamiento.
La fase cinco del sistema se presenta en las columnas catorce y quince de la 
cédula, donde la información obtenida y analizada conduce a las actividades de 
Inteligencia Competitiva y a la identificación de tendencias tecnológicas. La infor-
mación presentada aquí es un resumen de los puntos más importantes que contiene 
el informe del sistema que se presenta a la alta dirección de la organización y que 
es el soporte del proceso de toma de decisiones estratégicas.
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Para construir la propuesta se retoman las posiciones de Dye (1992), quien considera 
que su diseño consta de cinco etapas. La primera es una detección de problemas y 
necesidades a través de un diagnóstico (como el anterior) que incluye la conceptua-
lización y definición de los problemas y necesidades del destino y, adicionalmente, 
proporciona los elementos con el objeto de justificar su inclusión en la agenda de 
la administración pública. La segunda etapa es el diseño de un plan de acción, lo 
que comprende definir responsables y programas, es decir, formular los objetivos que 
persigue la intervención pública. La tercera consiste en elegir los instrumentos y la 
definición de las acciones. La cuarta es la ejecución o puesta en práctica. La quinta es 
la evaluación de la política o programa aplicado incluyendo su seguimiento y control. 
En este proceso, la evaluación se considera como la última etapa a realizar y su 
objetivo se centra en valorar los resultados obtenidos por la política, pero, a su vez, 
sirve de base para la planificación de la intervención pública a lo largo del tiempo 
y forma parte de un proceso de análisis-retroalimentación en el cual se explota la 
información obtenida en sus conclusiones y recomendaciones. La primera etapa de 
detección de necesidades del sector, se presenta de forma breve en este trabajo y con 
mayor amplitud en el trabajo de Rodríguez y Bedolla (2015).
El plan de acción tiene como propósito que los servicios de Vigilancia Tecnológica 
e Inteligencia Competitiva se consideren un factor importante en la competitividad 
de las empresas y sean accesibles a todas las del sector turístico. En este contexto, la 
participación de las universidades es fundamental, puesto que de ahí provienen los 
recursos humanos encargados de las actividades de Vigilancia Tecnológica, los cuales 
deben cumplir la condición de ser expertos en turismo y tecnología. Al inicio se pro-
pone la visoria en dos áreas fundamentales para las empresas de servicios turísticos: 
Tecnologías de Información y Comunicación (tic) y en tecnologías de protección y 
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conservación ambiental. Por supuesto, en un futuro se puede ampliar a otros temas 
como Vigilancia del Entorno Legal, Financiero, Político, Económico, Cultural y So-
cial, mismas que consolidarían la competitividad y productividad de las empresas 
del sector.
4.1 Modelo de prestación de servicios
Como parte del diagnóstico estructural del sector, se adecuaron las doce categorías 
definidas en el Censo Económico de 2009, realizado por el inegi, en cuatro tamaños de 
empresa: micro, de 0 a 10 empleados y utilidad bruta promedio anual de 173,000 pesos; 
pequeñas, de 11 a 50 empleados y utilidad bruta promedio anual de 1,694,000 pe-
sos; medianas, de 51 a 100 empleados y utilidad bruta promedio anual de 6,868,000 
pesos, y grandes, con más de 101 empleados y utilidad bruta promedio anual de 
39,297,000 pesos (inegi, 2009).
En otro orden de ideas, con el objeto de contar con los elementos necesarios para 
la evaluación de las alternativas, es necesario determinar las características de una 
unidad de vtic en la gestión ambiental y un estimado de sus costos de operación.
De acuerdo con las evidencias empíricas (Gudiño et al., 2011; Ministerio de Eco-
nomía, 2010; Torres y Santa, 2013), la conformación mínima de una unidad de vtic, 
para una empresa de alojamiento turístico, es de once personas tomando en cuenta las 
funciones y la especialización de actividades que debe desarrollar. Lo anterior equi-
vale a un supervisor general o titular de la unidad, dos gerentes de área y ocho analis-
tas. El costo asociado a una unidad de vtic se estima en 3,900,000 pesos anuales, el 
cual se determinó mediante el método de costos incrementales directos e indirectos 
propuesto por Scott y Douglas (1992) (ver figura 18).
Figura 18 
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Se muestran las tres alternativas más factibles de acuerdo a la realidad nacional: 
instalación de unidades de vtic en las empresas; la estrategia a través de agrupaciones 
empresariales innovadoras y la participación de instituciones de educación superior.
En el primer caso, la alternativa se refiere a un escenario óptimo donde, debido 
a la naturaleza competitiva e independencia administrativa de las compañías, es de-
seable que cada una tenga su unidad de vtic. Otra posibilidad es realizar la vtic a 
través de agrupaciones empresariales innovadoras (aei). En esta segunda alternativa 
las aei se definen como la combinación (en un espacio geográfico o sector económi-
co concreto) de empresas, centros de formación y unidades de investigación públicas o 
privadas involucradas en procesos de intercambio colaborativo, dirigidas a obtener 
ventajas y beneficios derivados de la ejecución de proyectos conjuntos de integración 
productiva de carácter innovador. “Es el resultado de la cooperación o coalición de 
empresas, en función de un objetivo común, en el que cada participante conserva su 
independencia jurídica y gerencial; en términos operativos, los proyectos asociativos 
son aquellos cuyo objetivo es promover la competitividad y se basan en esquemas 
de cooperación entre compañías y, en algunos casos, con instituciones públicas y 
privadas” (Romero, 2005: 9). El objetivo será, por tanto, alcanzar una masa crítica 
tal que permita asegurar la competitividad y la visibilidad internacional del sector. 
De este tipo de programas, la experiencia europea analizada (Ivars et al., 2014) es el 
antecedente más reciente.
La alternativa más pertinente para México y sus mipymes es un programa de aei 
con la participación de Instituciones de Educación Superior (ies). El apoyo que las 
empresas turísticas puedan tener de las ies es muy importante tanto si se desea te-
ner un sistema propio de vtic como si se desea contratar la realización de estudios 
puntuales de monitoreo. La asociación entre conocimiento, talento e innovación no 
puede fortalecerse en procesos de innovación como los que intenta impulsar el sec-
tor turístico sin la potenciación de la denominada triple hélice (empresa, gobierno y 
universidad). Como se desprende de lo anterior, la implantación de una unidad de 
vtic no necesariamente implica grandes inversiones en recursos informáticos y en 
contratación de personal.
Un programa de aei contiene elementos de indudable interés que facilitan el acceso 
al financiamiento para la innovación sobre bases colaborativas, a diferencia de inicia-
tivas más convencionales orientadas a la modernización y tecnificación de empresas 
turísticas. Sin embargo, el contexto actual marcado por la crisis económica, traducida 
en ajustes presupuestarios y perspectivas empresariales inciertas hace aconsejable 
una reformulación con base en un análisis profundo de las características del sector.
Ante estos resultados, una opción viable es la creación de un organismo que provea 
servicios de vtic, dependiente de una institución pública de educación superior, pues 
permite solventar las barreras estructurales del sector turístico. La instrumentación 
de una estrategia de vinculación y comercialización adecuada logrará su autosus-
tentabilidad financiera. La innovación constituye una fuente de ventaja competitiva 
para las empresas y los destinos turísticos (Hong, 2008; Ritchie y Crouch, 2003); por 
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consiguiente, adquiere una importancia creciente en la política turística que tiende a 
modificar una escasa representación del turismo en las políticas de innovación nacio-
nales y en las políticas de turismo. De este modo, es indispensable la configuración 
de una política turística, con mayor importancia en la innovación, para la mejora de 
la competitividad turística.
Cabe señalar que dos aspectos son de suma importancia: la conformación mínima 
requerida del nuevo organismo y su implicación económica; por otra parte, el mode-
lo de comercialización o de socialización del conocimiento que le permita al nuevo 
organismo ser autosustentable. El primero determina las características de la unidad 
de vtic que se proyecta constituir y un estimado de sus costos de operación. Una 
unidad de vtic requeriría mínimo 45 personas para realizar la actividad sustantiva de 
Vigilancia y diez más en tareas administrativas y de apoyo.
Lo anterior permite una estructura en donde se tenga un director y ocho geren-
cias con cuatro analistas (uno por cada área de especialidad). El costo asociado a 
esta estructura puede oscilar entre 16,000 y 20,000 pesos anuales y se determinó 
mediante el método de costos incrementales directos e indirectos propuesto por 
Scott y Douglas (1992), como se muestra en la siguiente ilustración:
Figura 19 
Estructura de Unidad de vtic multifuncional 
(organismo descentralizado)
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Una opción factible para impulsar las ventajas competitivas en el sector es la crea-
ción de unidades de vtic vinculadas a las instituciones educativas. En este supuesto, 
se lograría contar con una cantidad adecuada de recursos humanos capacitados y se 
buscaría la autosuficiencia operativa a través de la aplicación de nuevos esquemas de 
comercialización de servicios con base en un modelo On Demand y la estrategia de des-
carga de aplicaciones free-to-download en dispositivos fijos y móviles en las empresas 
turísticas (ver figura 20). Lo anterior representa un cambio importante a considerar 
en la introducción, operación y difusión de sistemas de exploración del entorno tec-
nológico. Este nuevo organismo lograría su autosustentabilidad si participaran en el 
programa 65% de las empresas de alojamiento turístico. Asimismo, con una cuota 
promedio de cincuenta dólares mensuales, podrían cubrirse 2.5 veces los costos de 
operación del organismo, lo cual da la posibilidad de crecimiento y mejora continua 
de los servicios brindados (ver figura 20).
Figura 20 
Esquema de operación
La instalación de una unidad de Vigilancia Tecnológica Ambiental (vta) implica 
costos derivados del pago al personal responsable de la unidad y la recuperación de la 
información; pero independientemente de si se desea o no instalar una unidad formal 
de Vigilancia, es necesario cubrir una serie de costos para apoyar las actividades de 
planificación estratégica de la compañía. La introducción de un nuevo producto al 
mercado o la incorporación de una nueva tecnología requieren conocer qué sucede en 
el exterior. Cada uno de los costos descritos es de mayor o menor nivel en función de 
las características propias de las empresas y de su entorno competitivo. Mientras las 
grandes empresas se pueden permitir, por ejemplo, la compra de bases de datos, las de 
menor tamaño pueden recurrir a otras instituciones para hacer la revisión en bases 
de datos o, incluso, pueden optar por un servicio de consultoría en información.
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En la mayoría de las empresas turísticas, instalar un sistema de vta representa 
un número importante de ventajas: en primer lugar, se asegura el acceso a la infor-
mación, es decir, la disponibilidad de la información es cada vez mayor a través de 
bases de datos, periódicos, revistas, contactos personales, asistencia a congresos, fe-
rias industriales, etc., pero con frecuencia su valor estratégico es poco apreciado. En 
empresas grandes, un porcentaje importante de las fuentes de información, necesaria 
para la vta, ya está disponible en fuentes internas de la organización a través de sus 
propios ficheros, estudios, reportes, empleados y contactos personales. 
Otra de las ventajas es que tienen acceso a recursos humanos. Una unidad de 
vta no requiere de un equipo muy numeroso de analistas, pero sí que sus miembros 
tengan una alta preparación para esta actividad. Normalmente, la unidad responsable 
de vta está constituida por cinco o seis personas, esto puede variar en función del 
tamaño y alcance de la empresa. Esta unidad debe recibir la información obtenida por 
el personal de otras áreas: mercadotecnia, producción, finanzas, etc., además de la 
detectada por cuenta propia. La colaboración y participación del personal en el acopio 
de la información es esencial, pues con frecuencia se dispone de información valiosa 
que se pasa por alto. Los responsables de la unidad de vta deben tener creatividad, 
visión, perseverancia, motivación, trato amable con la gente, amplio conocimiento de 
la industria, del mercado, un sólido manejo de sistemas de gestión de la información 
y técnicas de entrevistas.
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Las empresas turísticas deben olvidarse de viejas formas, estilos y vicios que no les 
permiten un mayor crecimiento. El ideal de una organización es aprender tanto del 
entorno como de sí misma, puede lograrse si su personal deja de lado su forma habi-
tual de pensar y se abre a nuevas ideas, a nuevos métodos o formas de hacer las cosas. 
Existen muchos ejemplos de prácticas que se deben abandonar. Se acostumbra que las 
organizaciones se preocupen por capacitar a sus directivos, pero no necesariamente 
les permiten usar lo aprendido; los proyectos que se emprenden en la organización 
dejan grandes enseñanzas a los participantes; sin embargo, estas experiencias no se 
socializan a los miembros que no estuvieron involucrados. En muchas ocasiones, la 
organización cuenta con expertos, aunque su experiencia y conocimientos no son 
apreciados o muy pocas personas los aprovechan.
En las organizaciones se documentan prácticamente todas las operaciones, aunque 
no existen sistemas adecuados para acceder a la información con que se cuenta; se 
logran obtener muchos datos acerca del entorno en temas de tecnología, mercado, 
clientes, etc., pero se sabe muy poco de la cultura interna de la organización; los 
miembros piden se comparta el conocimiento, pero como individuos no nos agrada 
compartir nuestro saber, o bien buscamos aprender de otros, mas no tenemos claros 
nuestros objetivos de aprendizaje.
Las empresas que aprenden a aprender se transforman en organizaciones inte-
ligentes, ya que logran la autosuficiencia y la adaptación constante ante cambios 
del entorno. De igual manera, tienen la habilidad de innovar, es decir, de adquirir, 
transferir y crear el conocimiento que les permita seguir experimentando, mejorando 
e incrementando su capacidad, eficiencia y eficacia. De igual modo, se basan en la 
igualdad, en la información abierta, en una escasa línea jerárquica y en una cultura 
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compartida que favorece la adaptabilidad y permite que la organización aproveche 
las oportunidades, atienda y corrija las debilidades y maneje las crisis. “Los líderes 
son un aspecto fundamental de la nueva era empresarial; hacen hincapié en otorgar 
facultades a los integrantes de las áreas con relación a la función de planeación, y 
a la toma de decisiones; fomentan la colaboración entre departamentos y con otras 
organizaciones. El valor esencial es la resolución de problemas, a diferencia de lo 
que ocurría en la organización tradicional diseñada en especial para un desempeño 
eficiente (Draf, 2006)” (Arano et al, 2012b: 41).
Una organización inteligente busca asegurar que todos los miembros de la orga-
nización estén aprendiendo y poniendo en práctica todo el potencial de sus capaci-
dades, esto es, comprender la complejidad de adquirir compromisos, de asumir su 
responsabilidad, de buscar el continuo auto crecimiento, de crear sinergias a través 
de trabajo en equipo. Las instituciones sólo pueden aprender gracias a las personas 
que aprenden. Las personas no son un recurso: son la organización (Senge, 2008).
Existen dos estrategias esenciales para lograr el crecimiento y la competitividad 
en las organizaciones turísticas: la innovación y la diferenciación de sus productos o 
servicios. En la actualidad no es suficiente adaptarse y sobrevivir, además, es impres-
cindible desarrollar la capacidad de crear.
A menudo las innovaciones en administración se describen haciendo referencia 
a las mejores prácticas de las llamadas empresas líderes, pero no es creíble que las 
grandes organizaciones se construyan mediante el intento de emular a otras, así como 
la grandeza individual no se logra tratando de copiar a otra persona.
En resumen, para que las organizaciones tradicionales se constituyan en organi-
zaciones inteligentes, es decir, desarrollen su capacidad de aprendizaje y gestionen 
el conocimiento, deben de cambiar su visión respecto del trabajo y pasar de un enfo-
que instrumental a una visión que integra los beneficios intrínsecos, ya que guardan 
una mayor coherencia con las aspiraciones humanas y no sólo se restringen a la 
satisfacción de las necesidades más básicas. Lograr convertirse en organizaciones 
inteligentes no es fácil, se precisa conocer, practicar e incorporar las cinco discipli-
nas sistémicas, sobre todo, en los seres humanos que dirigen los niveles estratégicos 
de la organización. Para empezar en la práctica de estas disciplinas, es indispensable 
adoptar un cambio en el paradigma mediante el cual se entiendan los problemas y 
se busquen las soluciones de las organizaciones en el mundo real.
La Vigilancia Tecnológica hoy en día afecta a todas las áreas y campos de cono-
cimiento, por tal motivo, es importante para las empresas turísticas transferir tecno-
logías, atraer inversiones y asegurar un alto nivel de inventiva y sentido práctico. La 
formulación de estrategias competitivas (mediante el proceso de VT e IC) permitirá 
una mejor toma de decisiones que apunte al futuro de la organización y marque el 
rumbo a seguir.
La implementación y operación de una unidad administrativa en la empresa turís-
tica (Sistema de Vigilancia e Inteligencia Competitiva) para obtener información del 
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entorno de negocios, realizar prospectiva y establecer un proceso de toma de decisio-
nes parece con frecuencia no ser suficiente. Si las mipymes turísticas no rediseñan sus 
estructuras y formas internas de operar para que todos sus integrantes se preocupen 
por aprender a aprender y por identificar y resolver problemas con la intención de 
convertirse en “organizaciones inteligentes”, no se logrará aumentar la productividad 
y competitividad en ellas.
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